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menetelmän käyttöönotosta. Kehittämishankkeen tavoitteena oli arvioida Lean-menetelmän 
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The objective of this thesis research was to obtain information from the successes and 
challenges experienced by the personnel on the execution of the Lean Management principles 
in a private health care company. Our aim was to evaluate how the implementation of the 
Lean Management principles was accomplished. The implementation was carried out as a part 
of the company’s Continuous Development Program, which started in 2014 and was based 
upon Lean Management philosophy. In addition, in some of the company’s business units, the 
utilization of Lean Management principles had been extended to support day to day operative 
management and leadership by applying Lean Management tools. 
 
The foundation of the theoretical framework of our thesis is based upon the implementation 
of a new methodology from the perspectives of process management, team leadership, 
strategy, ethics and well-being at work. Furthermore, the theoretical framework provides 
information on private health care and Lean management. Our thesis is a qualitative case 
study. The research material consists of interviews, research journals and implementation 
information materials in business units and reporting materials to executive company 
leadership. The interviews were executed in semi-structural discussions in which interviewees 
were given guidance in topics but the subject matter of their answers was not restricted. Our 
selected interviewees were managers and employees, who had been intensively involved in 
the implementation process. Content analysis methodology was applied in our analysis. 
 
It was evident from our findings that after the implementation of the Lean management 
system in the company investigated the personnel did not obtain clear understanding of the 
system itself. Nevertheless, utilizing Lean tools in day to day operations was perceived easy 
and rational. Especially practical benefits were observed in operations management on 
business unit level and beyond. It was found that during the implementation phase, it is of 
critical importance that Lean management principals are communicated to the personnel so 
that its benefits and process thinking can be introduced into operations within the business 
units successfully. Additionally, continuous and coherent evaluated development of Lean 
tools, when applied, support effective progress of the Lean methodology. 
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1 Johdanto  
Lean-menetelmä on lähtöisin toisen maailmansodan jälkeisestä Japanista Toyotan 
autotehtaalta. Vuosien varrella Lean-toimintamalli on vähitellen levinnyt ympäri 
maailmaa ja sitä hyödynnetään monilla eri toimialoilla mukaan lukien 
terveydenhuoltoala. Lean-filosofia on viime aikoina ollut hyvin suosittu sekä julkisen 
että yksityisen terveydenhuollon parissa. Lean-menetelmiin liittyen on tarjolla 
nykyisin monenlaisia kursseja ja koulutusta. Useat terveydenhuoltoalan toimijat ovat 
lähtenee hakemaan Lean-menetelmästä uutta näkökulmaa johtamiseen. He 
kouluttavat henkilökuntaansa Lean-osaajiksi esimerkiksi Green Belt-valmennuksilla. 
 
Lean-toimintamallin pääperiaatteita ovat jatkuva kehittäminen ja ihmisten 
kunnioittaminen. Sitä toteutetaan pienien kokeilujen ja muutoksien kautta. Ihmisten 
kunnioittaminen liittyy tärkeänä osana Lean-filosofiaan. Lean-menetelmän 
käyttöönotossa johdolla on avainasema, vaikka kehittäminen tapahtuu yhdessä työtä 
suorittavien kanssa. (Graban 2012, 22; Mäkijärvi 2010, 17-28.) 
 
Nykyään yrityksen tulee parantaa jatkuvasti toimintaansa selviytyäkseen tämän 
päivän kovassa kilpailussa. Lean menetelmä on yksi laatu- ja prosessijohtamisen 
ajatusmalli, jossa yritystä tarkastellaan kokonaisuutena. Leanissä on keskeistä laadun 
parantaminen, kustannusten pienentäminen ja hukan eliminoiminen. (Uusitalo 2012, 
1; Quality Knowhow Karjalainen Oy.) 
 
Eräässä yksityisessä terveydenhuoltopalveluja tuottavassa yrityksessä, jota tässä 
kehittämishankkeessa jatkossa kutsumme Yritys X:ksi, on vuoden 2014 alussa 
aloitettu jatkuvan kehittämisen ohjelma, joka perustuu Lean-ajatteluun.  Jatkuvan 
kehittämisen ohjelman lisäksi Yritys X:n tärkeä osa viimeksi kuluneen vuoden 
koulutuksia ovat olleet Green Belt-koulutukset eli Lean Six Sigma Belt –koulutukset, 
joiden tarkoitus on ohjata yritystä pysyvään parannukseen. Tämän lisäksi Lean-
johtamista on tietyissä yksiköissä syvennetty edelleen ottamalla käyttöön erilaisia 
Lean-työkaluja suorituksen ja toiminnan johtamisen tueksi.  Kehittämishankkeen 
tarkoituksena oli saada tietoa henkilöstön kokemuksista Lean-menetelmän 
käyttöönotosta. Hankkeen tavoitteena oli arvioida Lean-menetelmän  käyttöönoton 
toteutumista yksityisessä terveydenhuollon yrityksessä. 
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Tässä opinnäytetyössä olemme kuvanneet Lean-käyttöönottoprosessia ja 
havainnollistaneet erilaisia Lean-työkaluja kuvien avulla. Opinnäytetyötämme voi 
hyödyntää muun muassa kehityshankkeessa mukana olleen terveydenhuoltoalan 
yrityksen perehdytysmateriaalina niissä tulosyksiköissä, jotka ovat aloittamassa Lean-
menetelmän käyttöönottoa. 
 
2 Teoreettinen viitekehys 
Teoreettinen viitekehys pohjautuu alalla vallitseviin kotimaisiin ja ulkomaisiin 
kirjallisuuslähteisiin sekä artikkeleihin. Teoreettinen viitekehys perustuu 
mm.seuraaviin käsitteisiin: yksityinen terveydenhuolto, käyttöönotto ja Lean-
menetelmä. 
 
2.1 Yksityinen terveydenhuolto Suomessa 
Yksityisen sektorin osuus sosiaali- ja terveyspalvelujen henkilöstöstä on kasvanut 
2000-luvulla. Vuoden 2015 lopussa luvanvaraisia sosiaalipalvelujen tuottajia oli 1 264 
ja toimintayksiköitä 2 249 ilmenee yksityisten palvelujen antajien rekisteristä. 
Sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaiskustannuksista yksityisen sektorin osuus oli 
vuonna 2009 27%. (Arajärvi & Väyrynen 2011, 1; Varhila, Ruuhonen, Heino, 
Lavikainen ja Karjalalainen 2016, 16.)  
 
Suurimmat yksityisten palveluiden käyttäjäryhmät ovat kotitaloudet, työnantajat ja 
Kansaeläkelaitos (Kela). Työeläkelaitokset, Valtiokonttori ja vakuutusyhtiöt ostavat  
palveluita, mutta esimerkiksi kuntien ja kuntayhtymien ostot ovat pienemmät, kun 
ne ovat suhteutettu tarvittavien sosiaalipalveluiden määrään Suomessa. Julkisista 
varoista korvataan työnantajien ja kotitalouksien ostoja, joista pisimpään ja 
merkittävimmin on ollut Kelan sairaanhoitovakuutustuki. (Arajärvi, Väyrynen 2011, 4-
5.)  
 
Suomen terveydenhuolto on vahvasti säädeltyä toimintaa, jota ohjataan lukuisilla 
laeilla ja asetuksilla. Yksityisellä puolella on myös sääntelyä, koska sillä pyritään 
erityisesti turvaamaan palvelujen laatu ja potilasturvallisuus. Myös terveydenhuollon 
ammattihenkilöstön toimintaa säädellään samoista syistä ja valvontatehtävää 
suorittaa Sosiaali- ja terveysalan lupa ja valvontavirasto (Valvira). Julkisella puolella 
 9 
potilaan oikeuksista huolehtivat yleiset hallinnon turvatakeet, mutta yksityisellä 
puolella kysymys potilaan oikeusturvasta liittyy lähinnä ammattihenkilö-potilas-
suhteeseen ja siihen, minkälaisilla järjestelmillä potilaan oikeuksien toteutuminen 
suhteessa turvataan. (Ekroos 2004, 59; Laaksonen & Ollila 2017, 102.) 
 
Yksityisen toimijan oikeutta tuottaa terveyden- ja sairaanhoidon palveluja säätelee 
laki yksityisestä terveydenhuollosta ja yksityisen terveydenhuollonpalveluja 
tuottavan yrityksen voi perustaa lääninhallituksen luvalla. Yksityisistä 
terveyspalveluista säädetty laki tuli voimaan 1 päivänä tammikuuta 1991. Yksityisestä 
terveydenhuollosta annetun lain mukaan terveydenhuollon palveluilla tarkoitetaan 
radiologista toimintaa ja muita siihen verrattavia kuvantamis- ja 
tutkimusmenetelmiä, laboratoriotoimintaa ja muita terveydentilan tai sairauden 
toteamiseksi taikka hoidon määrittelemiseksi tehtäviä tutkimuksia ja toimenpiteitä, 
fysioterapeuttista toimintaa ja muita suorituskykyä parantavia ja ylläpitäviä 
toimenpiteitä ja terapioita, työterveyshuoltoa, lääkäri- ja hammaslääkäripalveluja ja 
muuta terveyden- ja sairaudenhoitoa sekä näihin rinnastettavia palveluja, hierontaa; 
sekä sairaankuljetuspalveluja. Lisäksi terveydenhuollon palveluja annettaessa on 
oltava asianmukaiset tilat ja laitteet. (Varhila, Ruuhonen, Heino, Lavikainen ja 
Karjalalainen 2016, 11-12.) 
 
Terveydenhuollon ammattihenkilöiden toimintaan liittyvistä oikeuksista, 
velvollisuuksista sekä toiminnan valvonnasta on myös säädetty laki ja asetus. Laissa 
terveydenhuollon ammattihenkilöllä tarkoitetaan henkilöä, joka on tämän lain 
mukaisesti saanut ammatinharjoittajaoikeuden (mm. lääkäri tai hammaslääkäri) tai 
ammatinharjoittamisluvan (mm. psykologi ja sairaanhoitaja) sekä henkilöä, jolla on 
oikeus käyttää asetuksella säädettyä terveydenhuollon ammattihenkilön nimikettä 
(mm. Lähihoitaja ja hammashoitaja). (Ekroos 2004, 60-62.) 
 
Terveydenhuollon erityispiirteistä johtuen on viranomaisvalvonnasta säädetty myös 
varsin kattavasti. Suomessa on laki potilaan asemasta ja oikeuksista sekä 
potilasvahinkolaki. Laki potilaan asemasta ja oikeuksista säätää potilaan oikeudesta 
hoitoon, potilaan kohtelusta ja hoidon laadusta sekä potilaan 
itsemääräämisoikeudesta. Lisäksi potilaslaissa säädetään potilastietojen käsittelystä, 
potilaan oikeudesta saada itseään koskevia tietoja, potilastietojen salassapidosta, 
potilastietojen luovuttamisesta sekä eräitä muista erityispiirteistä. Potilasvahinkolaki 
sen sijaan säätää potilaan oikeuksista saada korvausta hänelle terveydenhuollossa 
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aiheutuneesta vahingosta. Tällaisia vahinkoja on mm. hoitovahingot tai 
sairaanhoitolaitteen tai –välineen viasta aiheutuneet vahingot. (Ekroos 2004, 63-64.) 
 
Edellä mainittujen lakien noudattamisen yleinen valvonta ja ohjausvalta, niin 
yksityisessä kuin julkisessakin terveydenhuollossa, kuuluu sosiaali- ja 
terveysministeriölle. Lisäksi lääninhallitukset valvovat alueillaan sekä julkisen että 
yksityisen terveydenhuollon palveluiden tuottamista, mutta yksityisten palvelujen 
tuottamista valvoo lääninhallituksen ohella myös kunnan terveyslautakunta. 
Terveydenhuollon ammattihenkilöitä valvoo Terveydenhuollon oikeusturvakeskus ja 
sen yhteydessä toimiva terveydenhuollon ammattihenkilöiden valvontalautakunta. 
(Ekroos 2004, 64.) 
 
2.2 Uuden menetelmän käyttöönoton johtaminen 
Yrityksen muutostarpeiden olisi hyvä lähteä sen strategiasta ja tämä tulisi tunnistaa 
aikaisessa vaiheessa. Näin ollen yrityksen tulisi jatkuvasti kehittää liikeideaansa ja 
kohdistaa muutokset ennen kaikkea yrityksen menetykselle tärkeisiin asioihin. 
Jatkuva kehittäminen estäisi sen, että yrityksen ei tarvitsisi muuttua hetkessä ja 
laajasti. Huomionarvoista kuitenkin on, että ennustamisen vaikeuden vuoksi, 
muutokset tulevat pääsääntöisesti kaikille yllätyksenä. (Pirinen 2014, 22-23; 
Tuominen 1997, 7-11.) 
 
Tuomisen (1997) mukaan muutoksen johtaminen tulee eteen ennemmin tai 
myöhemmin jokaiselle johtajalle. Tällöin johtajan on otettava erilainen johtamisen 
ote kuin tilanteissa, joissa johdetaan päivittäistä liiketoimintaa. Perinteisessä 
päivittäisen liiketoiminnan johtamisessa välineinä ovat usein tavoitteet, vastuut ja 
valtuudet sekä delegointi. Kun johdetaan muutosta, ovat edellä mainitut välineet 
juuri niitä, jotka ovat muutoksen alaisina. Delegointia ei useinkaan voida 
muutoksessa hyödyntää eivätkä muutokset tapahdu hetkessä. Lisäksi muutoksen 
eteen pitää tehdä lujasti töitä. Muutos voi koskea muun muassa yrityksen rakenteita, 
valtasuhteita, vastuurajoja, suorituksen mittaamista, palkitsemista, yrityskulttuuria 
tai arvoja. Se, mitä kehitystuloksia saadaan aikaan, on seuraus muutosprosesseista, 
joita on johdettava. (Tuominen 1997, 264-265.) 
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Jotta yritys pysyy kilpailukykyisenä, tulee sen uudistua ja muuttua. Vaikka 
muutostilanteiden johtaminen poikkeaa päivittäisestä liiketoiminnan johtamisesta, 
muutosta saatetaan siitä huolimatta johtaa samoilla vanhoilla menetelmillä kuten 
esimerkiksi johdetaan hierarkista organisaatiota. Tämä tulee esiin siten, että 
muutostilanteissa kommunikointi ja päätöksenteko tapahtuvat yhä edelleen liikaa 
ylhäältä alas, ei koko organisaation potentiaalia käyttäen. Jotta muutos todella 
tapahtuisi, on sen perusedellytyksenä, että muutoksen tarkoitus, tavoitteet ja 
liiketoiminnalliset syyt on kommunikoitu myös henkilöstölle tai niille, joita muutos 
koskee. Tällöin on myös tärkeää, että keskustelulle annetaan tilaa. Monesti on käynyt 
niin, että muutoksen suunnittelijat eivät ole ottaneet huomioon, että kaikki eivät ole 
käyneet samaa ajatteluprosessia läpi ja tästä syystä muutokseen ”tarttuminen” 
saattaa viedä aikaa. On myös tärkeää huomata, että yhteinen pohdinta 
organisaatiossa on usein hedelmällistä, koska se lisää sitoutumista ja ymmärrystä. 
(Tuominen 1997, 264; Åhman 2004, 78-79.) 
 
Valpola  (2004) kuvaa, että muutoksen johtamisen onnistumiselle oleellista on 
selvittää, mitä muutetaan ja miksi. Johto kertoo, mitä muutetaan ja organisaation 
tehtävänä on  selvittää, miten se tehdään. Viestinnän tulee olla tehokasta ja sen 
pitää mennä läpi koko muutosorganisaation. Valpolan (2014) kokemuksen mukaan 
muutos kestää organisaatiotason eri kerroksessa noin 1,5 vuotta. Tästä syystä 
monestikaan muutoksen läpiviennissä ei edetäkään organisaatiotaso kerrallaan, vaan 
suurin osa henkilöstöä on mukana alusta lähtien. Tämän johdosta kaikki muutoksessa 
mukana olevat joutuvatkin sietämään muutoksesta johtuvaa epävarmuutta. 
Epävarmuuden sietämisen lisäksi henkilöstö joutuu myös nopeasti opettelemaan 
uutta ja epäkohtia pitää kyetä havaitsemaan ja korjaamaan ripeästi. (Valpola 2004, 
44.) 
 
Valpola (2004) painottaa myös viestinnän, valmennuksen, asiantuntijaryhmien 
yhteistyön sekä onnistuneiden esimerkkien merkitystä. Viestinnällä hän tarkoittaa 
organisaation sisäisten viestintäkanavien käyttöä ja esimiesten tukemista 
valmennuksen avulla. Muutosta tukevat myös valmennukset, erilaiset seminaarit ja 
ohjelmat, koska valmennus usein tarjoaa neutraalin pohjan eri puolilta 
organisaatiosta tuleville osanottajille. Muutoksen läpivientiä tehostaa hyvin myös 
yhteistyö eri ammattiryhmien välillä. Tätä kutsutaan myös nimellä networking 
(verkostoituminen). Tämänkaltaisessa työskentelyssä organisaation eri 
ammattiryhmät käyvät keskenään läpi säännöllisesti muutoshanketta, saadaan 
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muutosta vietyä eteenpäin samansuuntaisesti organisaation eri osissa. Tärkeää on 
jakaa myös onnistumisen kokemuksia esimerkein. Tästä syystä on suositeltavaa 
käyttää pilottiryhmiä muutoksen kokeilussa ja antaa heidän jakaa innostustaan 
muille. (Valpola 2004, 44-45.)  
 
Jotta muutosta ja sen vaiheita voidaan analysoida ja arvioida, tarvitaan mittarit eli 
tunnusluvut. Niiden avulla sovitaan tavoitteista ja suunnasta. Tuloksen ja 
vaikuttavuuden mittaaminen ovat osoittautuneet hyödyllisiksi käsitteiksi 
määrittelemään muutosta. Tuloksen avulla voidaan kertoa, mitä on tarkoitus saada 
aikaiseksi ja miten siihen on milloinkin päästy. Vaikuttavuuden avulla puolestaan 
saadaan selville, mitä tuloksia on saatu pidemmällä aikavälillä. (Valpola 2004, 46.) 
 
2.2.1 Strategian merkitys käyttöönotosta johtuvassa muutoksessa 
Aaltosen, Luoman, Rautiaisen (2004) mukaan ”Strategia on yrityksen keino saada 
resurssinsa ja toimintaympäristönsä kohtaamaan tarkoituksenmukaisella tavalla 
tavoitteidensa saavuttamiseksi” (Aaltonen, Luoma, Rautiainen 2004, 71-72). 
Strategista johtamista voidaan kuvata ylimmän johdon ohjaustoimintana, jonka 
avulla operatiivista toimintaa voidaan johtaa.  Kun strategian luomiseen osallistuu eri 
asiantuntijoita ja ammattiryhmiä organisaatiosta, puhutaan osallistavasta strategian 
prosessijohtamisesta.  Se koetaan yleensä hyväksi toimintatavaksi, koska se pakottaa 
tarkastelemaan yrityksen tilannetta monista näkökulmista ja yksi tärkeimmistä on 
ihmisten johtamisen näkökulma. (Aaltonen ym. 2004, 81; Laaksonen & Ollila 2017, 
11.) 
 
Johtajan ammattitaitoa on muuttaa strategia toiminnaksi. Organisaatiossa koetaan 
tavallisesti tavoitteet helpommiksi kuin strategia. Se on syytä ottaa huomioon 
johtamistyössä. Yksittäiselle työntekijälle tai jopa esimiehelle visio tai vastaava ei 
ole yhtä merkityksellinen kuin tavoitteet, jotka ovat huomattavasti konkreettisempia 
ja helpommin saavutettavissa. (Aaltonen & Junkkari 2000, 93; Laaksonen & Ollila 
2017, 17.) 
 
Yksi yleisimmistä johtamisen lähestymistavoista on tavoitejohtaminen. Se voidaan 
määritellä muun muassa siten, että se on prosessi, jossa ylemmät ja alemmat 
johtajat määrittelevät organisaation tavoitteet sekä päävastuualueet odotettujen 
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tulosten muodossa. Tavoitteista muodostetaan mittareita, joita hyödynnetään 
toiminnan ohjaamisessa sekä henkilöstön tulosten arvioinnissa. Tämän kaltaisesta 
tavoitejohtamisesta käytetään nimitystä suorituksen johtaminen. (Sydänmaanlakka, 
2004, 39-42.) 
 
Strategian tulisi näkyä yrityksen jokapäiväisessä toiminnassa ja sen käyttöönotossa 
tulisi huomioida, että se on yleensä muutos, jonka ihmiset toteuttavat. Strategian 
toteuttaminen vaati työntekijöiltä myös tekoja, joten heitä tulisi myös aktiivisesti 
ohjata strategian suuntaan. Jotta isot strategiset muutokset saadaan organisaatiossa 
toteutettua, tulisi ne suunnitella projekteiksi. Projektilla on selkeät tavoitteet, 
toimintasuunnitelma sekä siihen nimetyt ihmiset, joilla on aikaa paneutua projektiin. 
(Valpola 2012, 40-41.) 
 
Kun strategiaa otetaan käyttöön, se kannattaa toteuttaa pienissä, mutta tehokkaissa 
osissa, joissa kokeilujen kautta päästään nopeasti eteenpäin ja työntekijät oppivat 
käytännön tilanteista. Päätöksentekoon on hyvä käyttää kaikki se asiantuntemus, 
jota saadaan yrityksessä käyttöönoton eri vaiheissa. Jotta strategia täsmentyy, on 
arvokasta saada lisää tietoa oman kokemuksen lisäksi. (Valpola 2012,41.) 
 
2.2.2 Arvot ja etiikka – osa vastuullista uuden menetelmän käyttöönottoprosessia 
Uuden menetelmän käyttöönotossa arvoilla ja kulttuurilla on oleellinen rooli, koska 
moraalinen ulottuvuus ulottuu johtamiseen sekä johtajuuteen. Kunnioitus, palvelu, 
oikeudenmukaisuus, rehellisyys ja yhteisöllisyys ovat arvoja ja periaatteita, joita 
johtajan tulisi aina työssään toteuttaa, koska johtamisella luodaan merkityssisältöjä 
ja kulttuuria. (Sydänmaanlakka 2004, 131-132.) 
 
Arvo-sanaa määriteltäessä on otettava huomioon, että se on yläkäsite eikä 
esimerkiksi jokin konkreettinen tilanne. Sitä on määritelty monin eri tavoin, mutta se 
voi olla esimerkiksi asia, jota itse pidämme tärkeänä tai se voi olla valinta tai 
vakaumus. Arvo voi olla myös merkitys, jonka joku asia saa täyttäessään jonkun 
tarpeen. Ihmiselle, organisaatiolle tai yhteiskunnalle arvokkaalla asialla tarkoitetaan 
arvoa. Strategiassa ne on kuvattu pysyviksi päämääräksi, ihanteiksi ja prioriteeteiksi. 
(Aaltonen & Junkkari 2000, 60; Laaksonen & Ollila 2017, 108.) 
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Liiketoiminnassa arvot ovat usein yksi ohjausväline, mutta arvojohtaminen sen sijaan 
ei ole vielä vakiinnuttanut yritysmaailmassa paikkaansa. Yrityksen arvot ja 
arvojohtaminen saattavat sekoittua ja yksi syy siihen on se, että arvoilla on monta 
merkitystä yritysmaailmassa. Työyhteisössä vallitsevat arvot saattavat poiketa 
suuresti johdon vahvistamista tavoitteellisista arvoista. Lisäksi työyhteisön jäsenten 
henkilökohtaiset arvot saattavat poiketa niin työyhteisön kuin johdonkin arvoista. 
Yksi tapa jäsentää arvojohtamista on nähdä se kolmitasoisena; viestivänä välineenä, 
osallistavana tai integroitavana. (Aaltonen &Junkkari 2000, 95-96.) 
 
Nykyjohtajalta vaaditaan yhä vaativampien ja monimuotoisempien asioiden 
käsittelykykyä. Kaikkeen johtamiseen, päätöksiin, valintoihin ja toimintatapoihin 
tulisi sisällyttää myös eettinen ulottuvuus. Eettistä johtamista pidetäänkin hyvänä 
johtamisena, koska se on reilua, oikeudenmukaista ja tuloksellista. Voidaan myös 
sanoa, että esimiehen yhtenä tehtävänä on saada aikaan avoin ja luottamuksellinen 
ilmapiiri, jossa työntekijät voivat keskustella myös eettisistä ongelmista.  (Heiskanen 
& Salo 2007, 18; Laaksonen & Ollila 2017, 152.) 
 
Eettinen johtaminen ja sen vaikutukset organisaation menestykseen saadaan 
aikaiseksi henkilöstön toiminnan kautta. Kun johtaminen on reilua, johdonmukaista 
ja se tukee henkilöstön työhyvinvointia, henkilöstö toimii tehokkaammin, on ideoiva 
sekä halukas kehittämään työtä. Tämä näkyy myös kohentuneena 
asiakastyytyväisyytenä paremman palveluhalukkuuden ja laadukkaan työn tuloksena. 
Eettinen johtaminen kasvattaa kulttuuria, jossa jokainen henkilö kantaa työstään 
vastuun, asiakasreklamaatioiden määrä laskee ja virheiden korjaamisen sijaan 
voidaan keskittyä kehittämiseen. Voidaan myös luottaa siihen, että epäkohtiin 
puututaan ja ne korjataan. Tällöin työn teko myös tehostuu. (Heiskanen & Salo 2007, 
31-32.) 
 
Henkilöstön hyvinvointiin vaikuttaa se, toteutuuko työpaikalla oikeudenmukaisuus ja 
miten henkilöstön moninaisuutta ja eri henkilöstöryhmiä arvostetaan. Motivaatiota 
lisää se, jos voidaan luottaa mm. tasa-arvoon naisten ja miesten välillä, uskontojen 
ja uskomusjärjestelmien sallivuuteen sekä siihen, että yritys tukee perheiden ja 
perhevapaiden moninaisuutta. Huomattavaa tosin on, että hienotkaan periaatteet 
eivät auta, ellei niitä ole sisäistetty tai niitä ei osata käyttää. Vastuullinen yritys 
huolehtii siitä, että eettiset asiat ja kysymykset ovat riittävästi esillä ja mikäli yritys 
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laatii eettiset ohjeet, tulisi niiden koulutuksista ja jalkauttamisesta varmistua. 
(Aaltonen & Junkkari 2000, 181-182.) 
 
2.2.3 Esimies ja uuden menetelmän käyttöönoton johtaminen 
Valpolan (2004) mukaan esimiehen tarmokkuudella ja läsnä olemisella on suuri 
merkitys, kun haetaan muutokselle suuntaa ja toimintaenergiaa. Esimiehen on hyvä 
toimia yhteistyössä sekä johdon että tärkeimpien sidosryhmien kanssa, koska omasta 
osaamisestaan epävarma esimies ei ole työntekijöiden keskuudessa luottamusta 
herättävä ja muutos jää helposti toteutumatta. Mitä useammin esimies on ollut 
muutoksen johtamisissa mukana, sitä enemmän esimiehellä on työkaluja ja 
näkemystä muutosten läpiviennistä, koska muutososaaminen syntyy kokemuksesta. 
(Valpola 2004, 53.) 
 
Pirinen (2014) toteaa, että muutoksen onnistumisen edellytyksenä on, että kaikki 
työntekijät otetaan muutokseen mukaan ja että he ovat halukkaita ja sitoutuneita 
muutoksen saattamisessa loppuun asti. Tämän varmistamiseksi onkin tärkeää 
tunnistaa työntekijöiden vahvuudet ja heikkoudet siten, että vahvuudet 
hyödynnettäisiin ja heikkouksista tehtäisiin mahdollisimman merkityksettömiä. 
Muutoksen läpiviennissä työntekijöiden turvallisuuden tunne on tärkeä varmistaa 
koko läpiviennin ajan. Turvallisuuden tunnetta voidaan vahvistaa siten, että 
yksilöiden annetaan kehittää itseään ja kilpailukykyään organisaatiossa. Kun näin 
toimitaan, on yksilö vahvempi omassa osaamisessaan ja hän selviytyy jatkossa 
paremmin erilaisissa muutostilanteissa. (Åhman 2004, 95-96.)  
 
Ponteva (2010) suosittelee, että organisaation esimiehen kannattaa systemaattisesti 
tukea työntekijöitään muutoksessa. Tuen eri muotoja ovat esimerkiksi tiedollinen, 
osallistava, taloudellinen ja psyykkis-emotionaalinen tuki. Esimiehen tulisi ymmärtää, 
että yksilöt mieltävät tuen ja tarvitsevat tukea usein eri tavalla. Yksilöiden väliset 
erot tuen tarpeelle voivat olla suuria; toinen tarvitsee erityisen paljon tukea, kun 
taas toinen ei koe tarvitsevansa tukea juuri lainkaan. Muutoksen keskellä henkilöstöä 
tulisi myös osallistuttaa muutokseen, jota voi tehdä esimerkiksi järjestämällä 
erilaisia tilaisuuksia, joissa työntekijät pääsevät vaihtamaan ajatuksiaan 
muutoksesta. (Ponteva 2010, 68-71.) 
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Muutoksesta puhuttaessa muutosvastarinta on aina läsnä. Tämä johtuu siitä, että 
muutoksessa henkilöstö kokee pelkoa uudesta tilanteesta, epävarmuutta omista 
kyvyistä ja haluttomuutta mennä epämukavuusalueelle. Taustalta löytyy 
psykologisessa mielessä yleensä ns. kilpailevia sitoumuksia ja pyrkimyksiä, joista 
halutaan tietoisesti tai tiedostamatta pitää kiinni. Muutoksen läpiviennissä johtajan 
on hyvä tiedostaa, että nämä kilpailevat sitoumukset ovat yksilön tapa suojella 
itseään uhalta eivätkä ne ole henkilön heikkouksia. (Leppänen & Rauhala 2012, 103-
104.) 
 
Luoman ja Arikosken (2006) mielestä yrityksen menestymisen oleellisimpana tekijänä 
on sisäinen yrittäjyys. Sisäistä yrittäjyyttä voidaan kuvata sillä, että elämä itsessään 
on yksilölle haaste, jossa hän laittaa itsensä rohkeasti peliin. Sisäisessä yrittäjyydessä 
henkilö osaa käyttää luovuuttaan, osaamistaan ja innovatiivisuuttaan organisaation 
eduksi ja yhteiseksi hyväksi.  Koska muutosvastarinnassa epävarmuus luo epäilyksiä ja 
ennakkoluuloja, on organisaatiokulttuuria kannustettava muutoksessa ottamaan 
sisäinen yrittäjyys uudeksi toimintatavaksi. Jotta muutos onnistuisi, tulisi sen 
läpiviemiseen ottaa mukaan organisaation kaikki tasot ja huolehtia henkilökunnan 
hyvinvoinnista. (Luoma & Arikoski 2006, 126.) 
 
On muistettava, että kaikkia työntekijöitä ei heti saada innostumaan muutoksesta ja 
esimiehen olisi tärkeää keskittyä muutoksesta motivoituneisiin työntekijöihin, jotta 
heidän energiansa saataisiin hyödynnettyä. Muutoksen läpiviennissä harmittavan 
usein keskitytään muutosta vastustaviin henkilöihin, vaikka positiivisesti suhtautuvia 
henkilöitä olisi paljon ja heidän innostustaan ja haluaan saada muutos aikaiseksi voisi 
hyödyntää. (Pirinen 2014, 33.) 
  
Esimiehen haastavimpia, mutta tärkeimpiä tehtäviä muutoksen läpiviennissä on saada 
käännettyä muutosvastarinnassa syntynyt negatiivinen energia positiiviseksi. 
Haastavaksi asian tekee se, että rationaalisen johtamistavan lisäksi, esimieheltä 
vaaditaan myös vaativia epäloogisten asioiden johtamistaitoja.  Vaativilla 
epäloogisilla asioilla tarkoitetaan sitä, että muutostilanteissa ihmiset käyttäytyvät 
varsin epäloogisesti tehden sen myös yksilöllisesti. Johtaminen on muutostilanteissa 
erilaisuuden johtamista. (Luoma & Arikoski 2006, 128-129.) 
 
Pirinen (2014) tuo esiin myös sen, että tiimin hyvinvointiin ja suoriutumiseen 
vaikuttaa oleellisesti myös esimiehen itsensä johtaminen ja jaksaminen. Itsensä 
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johtamisessa kannattaa huomioida seuraavat asiat: omien tehtävien priorisointi, oma 
suhtautuminen muutokseen, omien rajojen tunnistaminen ja avun pyytäminen. 
Esimies voi itse kokea omaa muutosvastarintaa. Pettymyksen tunteessa hän voi 
vetäytyä ja paeta asioiden kohtaamista. Hän voi myös syyttää omaa esimiestään tai 
johtoa tilanteesta tai projisoida pahaa oloaan omiin alaisiinsa. Esimiehen 
ammattitaito mitataan sillä, kuinka rehellinen hän on itselleen ja tunnistaa omat 
rajansa sekä on rohkea myöntämään, jos ei osaa jotakin asiaa ja pyytää ajoissa apua. 
(Pirinen 2014, 34.) 
 
Luoman ja Arikosken (2006) mukaan esimiehelle muutoksen johtaminen saattaa olla 
kolmesta syystä vaikeaa. Nämä syyt ovat ne, että esimies on itse muutoksen kokija, 
hänen pitäisi valmistaa organisaatio tulevaisuuteen ja auttaa ja tukea työntekijöitä 
muutoksessa. Pitää muistaa, että esimies käy itse läpi omaa muutosprosessiansa. 
Tosin esimies saa tulevasta muutoksesta yleensä tiedon ennen työntekijöitä, jolloin 
hänellä on aikaetu puolellaan. On tärkeää, että esimies antaa kuitenkin henkilöstön 
oppia rauhassa pois vanhoista tavoista. Mitä aikaisemmin henkilöstö otetaan mukaan 
muutokseen, sitä vähemmän muutoksen läpivientiin kuluu aikaa.  (Luoma & Arikoski 
2006, 132-133.) 
 
Muutoksen alkuvaiheessa esimiehen olisi hyvä valmistaa henkilöstöä ottamaan 
vastaan tuleva muutos. Hänen tulisi myötäelää ja johtaa työntekijöidensä muutosta 
kuunnellen ja kysellen heidän mielipiteitään, koska kuulluksi tulemisen jälkeen 
henkilöstön on helpompi ottaa muutos vastaan. Heille tulee tunne siitä, että he ovat 
saaneet vaikuttaa asioiden etenemiseen. Empatiakyky ja asettuminen toisen ihmisen 
asemaan on muutoksen johtamisessa tärkeää ja henkilöstö odottaa sitä esimieheltä. 
Empaattinen esimies muutostilanteessa ei aliarvioi mitään henkilöstön kokemia 
tunteita vaan osaa asettua heidän asemaansa ja näkee asiat myös heidän 
näkökulmastaan.  (Pirinen 2014,15-32; Luoma & Arikoski 2006, 133.) 
 
Esimiehen ja työntekijän perspektiivi nähdä muutos poikkeaa usein toisistaan.  
Esimies tarkastelee sitä yleensä hieman laajemmin ja koko organisaation kannalta. 
Näkemysvajeella tarkoitetaan sitä, kun asiaa tarkastellaan hyvin rajattuun 
toimintaan johtavana näköalattomuutena. Näkemysvaje syntyy, jos ryhmälle tai 
yksilölle ei ole muodostunut käsitystä siitä, miten ryhmän perustehtävä tukee 
organisaation perustehtävän toteutumista. Jotta organisaation perustehtävä 
ymmärrettäisiin ryhmätasolla, tulee esimiehen ja jonkin verran myös työntekijöiden 
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nähdä suurempia kokonaisuuksia ja ymmärtää millaisia sidosryhmiä organisaatiossa 
on eli millaisista osista kokonaisuus koostuu. On tärkeää myös tiedostaa, miten 
organisaation eri sidosryhmät ovat vuorovaikutuksessa, jotta organisaatio menestyisi 
parhaiten. (Luoma & Arikoski 2006, 133.) 
 
Jotta muutos onnistuisi, tulisi esimiehen osata ennakoida tulevaisuutta. Ennakoinnilla 
tarkoitetaan tässä kohdin sitä, että esimiehen tulee olla selvillä, mitä 
muutosprosessin aikana tapahtuu, onko resurssit optimaaliset nyt ja jatkossa sekä 
millaisia mahdollisuuksia ja haasteita muutostilanne saattaa aiheuttaa. Henkilöstölle 
ei kannata jakaa kaikkea tietoa kerralla vaan annostella se vaiheittain, koska liika 
tieto voi lisätä ahdistusta. Toisaalta oikeassa suhteessa annettu tieto auttaa 
henkilöstöä sitoutumaan muutokseen, joten sen jakaminen on tärkeää. Yrityksen 
visio ja missio sekä strategia ei välttämättä ole henkilöstölle kuitenkaan se 
kiinnostavin asia, joten heidän kanssaan olisi hyvä käydä niitä asioita läpi, mitkä 
vaikuttavat heidän työpanokseensa ja työtehtäviin. Strategia ja arvot onkin hyvä 
jalkauttaa konkreettisiksi tavoitteiksi työntekijöille, jotta muutos etenee toivotulla 
tavalla. (Luoma & Arikoski 2006, 124-125.) 
 
Esimiestä, joka on suoraselkäinen, oikeudenmukainen ja reilu, yleensä arvostetaan ja 
hän herättää luottamusta. Muutoksen suoriutumista mitattaessa, esimiehen tulee olla 
tasapuolinen kaikkia kohtaan ja ottaa huomioon työntekijöiden edellytykset 
tehtävistä suoriutumiseen. Dynaamisuus ja tulevaisuuteen katsova asenne on taitavan 
muutosjohtajan ominaisuus. Hän osaa yksinkertaistaa ja kertoa selkeästi tavoitteet, 
tarkastella tulevaisuutta positiivisesti ja antaa henkilöstölle suunnan ja 
kokonaiskuvan. Johtajan tulee osata olla johtaja tai tiiminsä vetäjä, sillä muuten hän 
on kyvytön johtamaan työtekijöitään. (Pirinen 2014, 20-21.) 
 
Tulosta sekä muutoksen saa aikaiseksi tiimi, jossa jäsenten kesken on luottamus, ja 
jolla on yhteiset tavoitteet ja pelisäännöt.  Työilmapiirin ja suoriutumisen kannalta 
on tärkeää, että tiimissä on hyvät vuorovaikutus- ja yhteistyötaidot.  Esimiehen tulisi 
panostaa edellä mainittuihin asioihin, koska hyvä me-henki lisää sekä työntekijöiden 
että esimiehen motivaatiota muutoksessa. Koska muutoksessa usein tarvitaan 
monenlaista osaamista ja taitoa, esimiehellä tulee olla kyky nähdä tiimiläisten 
erilaisia vahvuuksia ja käyttää niitä hyödyksi muutoksen eri vaiheissa. Yhteiset 
onnistumisen kokemukset tuovat myös tärkeää yhteenkuuluvuuden tunnetta ja 
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työntekijät sitoutuvat työhönsä sekä yhteisiin tavoitteisiin ja yritykseen. (Pirinen 
2014, 29-31.) 
 
Palkitseminen, joka perustuu oppimiseen ja kehittymiseen eikä pelkästään 
suorituksiin ja vastuuseen, tukee organisaatiota menestymään. Palkitsemisessa on 
tärkeää, että esimies tunnistaa alaistensa suoritukset ja osaamisen, jotta 
palkitseminen kohdistuu oikeille henkilöille ja oikeista asioista. Jotta palkitseminen 
on reilua, tulee sen pohjautua arvioon henkilön suoriutumisesta omassa tehtävässään 
sekä siinä hyvin tai erinomaisesti suoriutumiseen. Näin toimiessa palkitseminen antaa 
mahdollisuuden saada aikaan muutoksen toimintatavoissa. (Sistonen 2008, 190–191.) 
 
Työterveyshuolto on hyvä pitää tietoisena aina muutosta suunniteltaessa ja 
toteuttaessa. Esimies saa sen kautta tukea muutoksen läpiviemiseen 
työterveyshuollon ollessa rinnalla kulkeva kumppani organisaation arjessa. 
Työntekijätkin kokevat muutoksen hallitummalta, jos he huomaavat 
työterveyshuollon tukevan esimiestä ja organisaatiota. Muutoksen läpivienti yhdessä 
työterveyshuollon kanssa auttaa myös työterveyshuollon ammattilaisia, koska 
tietämällä muutoksesta etukäteen ja sen aikana, osaavat he paremmin suhtautua 
työntekijöiden huoliin ja auttaa heitä muutostilanteessa eteenpäin. (Sistonen 2008, 
190-191.) Ponteva (2010) kiteyttää, että esimiehen antama tuki ja oikeanlaiset 
palkitsemiskeinot ovat haastavissa tilanteissa esimiehen olennaisimpia tehtäviä. Kun 
esimies osallistuu alaistensa kanssa muutoksen tekemiseen ja luo uskoa 
tulevaisuuteen, on hänellä mahdollisuus onnistua muutoksen läpiviennissä. (Ponteva 
2010, 84.) 
 
2.2.4 Uuden menetelmän käyttöönotto ja työhyvinvointi 
Jotta esimies voi odottaa työntekijöiltään onnistuneita suorituksia, on työntekijöiden 
tiedettävä, mitä heiltä odotetaan ja mitkä ovat heidän tavoitteensa. Työntekijöille 
on tärkeää, että työ on tarpeeksi haastavaa ja he haluavat työstään tunnustusta. 
Toisaalta on muistettava, että jatkuvat muutokset saattavat kuormittaa 
työntekijöitä. Jatkuvat muutokset sekä työn ja organisaation jäsentämistavat ovat 
muuttuneet ja sekin on syy sille, miksi ihmiset kuormittuvat ja työpaikalla tulee 
jaksamisongelmia. On kuitenkin todettu, että johtamisella ja työyhteisön 
hyvinvoinnilla on selkeä yhteys. Työhyvinvointiin liittyy kiinteästi hyvä ja arvostava 
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johtaminen. Sen vastakohtana on piittaamaton, etäinen ja ankara johtamisote, joka 
aiheuttaa yleensä pahoinvointia työyhteisössä. (Laaksonen & Ollila 2017, 262; 
Vesterinen 2006, 11-12.) 
  
Muutoksiin liittyy paradoksaalinen ongelma, koska niitä on nykyisin yhä vaikeampi 
ennakoida, mutta silti niihin tulisi osata reagoida entistä nopeammin. Ongelmana 
muutoksien johtamisessa on se, että ne jäävät organisaatioissa usein pelkästään 
johdon projekteiksi eikä työntekijät tunnista niitä käytännön työn tasolla. 
Ongelmaksi saattaa muodostua se, että ne voivat alkaa elämään omaa elämäänsä 
irrallaan käytännön toiminnasta. (Vesterinen 2006, 13.) 
 
Muuntautumiskyky ja tehdä oikeat muutosvalinnat ovat yrityksen menestyksen sekä 
työntekijän hyvinvoinnin kannalta keskeisiä tekijöitä. Kun organisaatio voi hyvin, se 
tekee hyvää tulosta ja sen elinkaari pitenee. Työntekijöiden innovatiivinen työnilo on 
merkittävä tekijä, kun organisaatio haluaa muuttua. Menestyvän ja terveen 
työyhteisön ilmapiiriä voidaan kuvata sanoilla avoin, rehellinen ja luottamuksellinen, 
jossa työyhteisön jäsenet tukevat toisiaan ja hyväksyvät myös erilaisuuden sekä 
näkemyserot. (Laaksonen & Ollila 2017, 265; Vesterinen 2006, 13.) 
 
Jotta ihmiset innostuisivat ja onnistuisivat työssään, tarvitsevat he hyvää ja tukea 
antavaa johtamista. Kun johtamistapa on keskustelevaa, antaa se raamit 
korkeatasoiselle osaamiselle organisaatiossa. Innovatiivisuus ja luovuus takaavat 
organisaation menestymisen, koska sitä kautta luodaan uusia tuotteita ja palveluita 
ja näin yritykset menestyvä jatkuvasti muuttuvissa markkinatilanteissa. (Juuti 2006, 
84.) 
 
Jatkuva työelämän muutos vaatii johtajalta muutosjohtamisen taitoja. 
Autoritaarinen johtamismalli ei ole enää nykyisin toimivin tapa johtaa organisaatiota, 
koska silloin ei saada työntekijöistä kaikkia voimavaroja käyttöön ja se on esteenä 
muutoksen johtamisessa. Lisäksi korkealta johtamisen kulttuuri vähentää ihmisten 
työhyvinvointia. Jotta muutos saadaan organisaatiossa toteutettua, henkilöstön pitää 
sitoutua siihen sekä kommunikoida ja tehdä yhteistyötä keskenään. On myös tärkeää, 
että johto sitoutuu ja asettaa tavoitteita muutokselle. Johdon esimerkin avulla 
työntekijöiden on helpompi omaksua uusi toimintamalli. Mikäli johto ei anna 
työntekijöiden vaikuttaa muutokseen tai siitä nouseviin uusiin asioihin, on 
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työntekijöiden sitoutuminen muutokseen vain muutamien aktiivisten yksilöiden 
varassa. (Laaksonen & Ollila 2017, 211-212; Luoma & Arikoski 2006, 124-125.) 
 
Muutoksen läpiviennissä voi yhtenä johtamiskeinona olla pakolla johtaminen. 
Tämänkaltainen johtamistapa sopii parhaiten kriisitilannejohtamiseen, koska se on 
tehokas tapa johtaa. Koska se on myös hyvin yksisuuntaista eikä vuorovaikutusta 
synny, se saattaa nopeasti puuduttaa henkilöstön saaden pelkoa aikaiseksi sekä 
tappaa työnilon. Tästä syytä pakolla johtamista ei suositella käytettävän kovin pitkiä 
aikoja. (Luoma & Arikoski 2006, 125.) 
 
2.3 Lean-menetelmä 
Useimmat ovat sitä mieltä, että Lean-menetelmä on lähtöisin Japanista 
autonvalmistaja Toyotalta, mitä he ovat alkaneet kehittää vuonna 1945. Vaikeissa ja 
puutteellisissa oloissa toisen maailmansodan jälkeen Toyotan täytyi kehittää 
valmistusmenetelmiä, joissa laatua kehitettiin parantamalla tuottavuutta ja 
laskemalla kustannuksia, eikä tilannetta ainakaan helpottanut se, että maa oli 
pääomaköyhä ja auto-markkinat olivat alkuun hyvin rajalliset. (Mäkijärvi 2010, 13.)   
 
Lean-termin alkuperä on 1988 julkaistussa Massachusetts Institute of Technology 
(MIT) tutkijoiden artikkelissa, jossa he vertailivat eri autotehtaita eri puolilta 
maailmaa. John F Krafcik kuvailee artikkelissa ”Triumph of the Lean Production 
System” Lean-menetelmää, joka oli johtanut japanilaisen Toyota-autotehtaan 
menestykseen. Lean oli alun perin markkinointitermi, joka on myöhemmin jäänyt 
pysyväksi termiksi. (Krafcik 1988, 41; Torkkola 2015, 13.)  
 
Lean-ajattelu on levinnyt maailmanlaajuisesti, mutta sen leviäminen ei ole ollut 
nopeaa. Ruotsalainen tutkija Jostein Pettersen (2009) on tullut siihen tulokseen, että 
Lean-tuotannon käsitettä ei ole selkeästi määritelty kirjallisuudessa. Tämä voi 
aiheuttaa sekaannusta teoreettisella tasolla, mutta on todennäköisesti 
ongelmallisempi käytännön tasolla, kun organisaatiot yrittävät ottaa käytäntöön tätä 
konseptia. (Pettersen 2009, 31.) 
 
Viimeisten parin vuosikymmenen aikana on havaittu Lean-menetelmän soveltuvan 
teollisen tuotannon lisäksi myös monille muille toimialoille, esimerkiksi palvelualalle. 
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Lean-menetelmä on levinnyt mm. terveydenhuollossa nopeasti ja laajalle. (Mäkijärvi 
2010, 16.)  
 
Arfman ja Topolansky (2014) ovat esittäneet vastakkaisia näkemyksiä Lean-
menetelmää kohtaa liittyen palvelualaan. He tuovat esille mm. sen, onko Lean-
palvelua yleisesti ottaen edes olemassa. Huomionarvoista tässä on se, onko 
yksittäisillä Lean-työkaluilla tai metodeilla vaikutusta suorituksen paranemiseen. 
Heidän mukaansa Leanistä kuvataan useimmiten pelkästään hyödyt, eikä voida 
osoittaa, että ne olisivat nimenomaan Lean-menetelmän ja –muutoksen vuoksi 
aiheutuneita. (Arfman & Topolansky 2014, 19.)  
 
Viime vuosina kiinnostus Lean-menetelmää kohtaan on kasvanut nopeasti ja siitä on 
julkaistu runsaasti kirjoja ja artikkeleita. Valtavasta materiaalista on kuitenkin 
vaikea erottaa, mikä on Leaniä ja mikä ei. Lean-menetelmää on kuvattu sekä 
abstraktina (asennoituminen, filosofia, kulttuuri tai periaate) että konkreettisena 
(työskentelytapa, menetelmä tai työkalu) asiana. (Modig & Åhlström 2016, 84-85.) 
 
Leanin pääperiaatteet ovat jatkuva kehittäminen ja ihmisten kunnioittaminen. Lean 
on toimintafilosofia, se ei ole kompromissi. Parhaimmillaan jatkuva kehittäminen 
tarkoittaa pieniä kokeiluja ja muutoksia joka päivä usein omassa työyksikössä. 
Japaninkielistä sanaa "kaizen" kuvataan usein termeillä jatkuva parantaminen, pieni 
muutos tai muutos parempaan. Ihmisten kunnioittaminen puolestaan tarkoittaa 
luottamusta, haasteita, kannustusta, suoritustason nostoa ja tukea, kuitenkin ilman 
liian suuria vaatimuksia ja ylikuormitusta. Toyotalla johtajat ovat puhuneet ihmisten 
kunnioittamisesta. (Graban 2012, 22; Mäkijärvi 2010, 17.)  
 
Lean-menetelmien käytössä ja Lean-kulttuurin luomisessa johdolla ja esimiehillä on 
avainasema, minkä vuoksi johtajien tulee tiedostaa, että mikään ei ole täydellistä, 
mutta silti on aina pyrittävä parempaan. Tavoitteena on täydellinen prosessi ja 
korkein laatu ja tätä kohti edetään jatkuvan parantamisen avulla. Johtajien tehtävä 
on kannustaa ja sitouttaa työntekijät toimimaan yhdessä yhteisen päämäärän hyväksi 
ja heidän tulee määritellä ja selittää tavoitteet, näytettävä yhteinen suunta ja reitti 
sekä auttaa tiimiä voittamaan tielle tulevat esteet. (Mäkijärvi 2010, 27-28.)  
 
Lean-toimintamallin erottaa vanhoista tuotantofilosofioista se, että siinä keskitytään 
virtauksen optimointiin resurssitehokkuuden sijaan. Resurssitehokkuus johtaa pitkään 
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läpimenoaikaan ja se puolestaan aiheuttaa sekundäärisiä tarpeita kuten pidentyneitä 
odotusaikoja tai varastossa kiinni olevaa pääomaa. Vaikka resurssointi on suurempaa 
ja tuo enemmän kustannuksia, on tuotanto kokonaisuudessaan 
kustannustehokkaampaa. (Uitto 2015.) 
 
Lean on prosessijohtamisen menetelmä, jossa toimitustapoja ja yritystä tarkastellaan 
kokonaisuutena. Johdon ja esimiesten pitää ensin ymmärtää, mitä ollaan tekemässä, 
jonka jälkeen heidän tulee miettiä itse, miten asia omassa organisaatiossa tehdään. 
Lean-johtamisperiaatteet ovat helppoja käsittää, mutta niitä on vaikea toteuttaa 
johdonmukaisesti. Lean-menetelmässä on kyse siitä, miten toiminnan parantamisessa 
opitut asiat saadaan oikeasti käyttöön ja yrityskulttuuriin sisään, joten siinä ei 
sinänsä ole mitään uutta ja mullistavaa. (Quality Knowhow Karjalainen Oy.) 
 
Lean-toimintamallissa on keskeistä laadun parantaminen, kustannusten 
pienentäminen ja hukan eliminoiminen. Hukka on vaihtelun aiheuttama seuraus 
virheistä ja vioista. Hukan syntymisen vähenemiseksi ei riitä hukan poistaminen vaan 
tulee minimoida vaihtelu. Vaihtelu aiheuttaa ongelmia ja siksi sen ymmärtäminen on 
tärkeää. (Quality Knowhow Karjalainen Oy.) 
 
Lean-johtamisfilosofiassa keskitytään seitsemän erilaisen tuottamattoman toiminnon 
eli hukan (kuljetukset, varastot, liike, odotusaika, ylituotanto, yliprosessointi ja 
tuotteen viallisuus) poistamiseen. Näin toimiessa keskitytään parantamaan 
asiakastyytyväisyyttä ja laatua sekä pienentämään toiminnan kustannuksia ja 
lyhentämään tuotannon läpimenoaikoja. Lean-toimintamallissa pyritään siihen, että 
oikea määrä oikeanlaatuisia asioita saadaan oikeaan aikaan, oikeaan paikkaan ja 
oikean laatuisena. Samaan aikaan vähennetään kaikkea hukkaa ja ollaan avoimia sekä 
joustavia muutoksille. (Suneja & Suneja 2017, 193-197; Lehtinen 2015.) 
 
2.3.1 5S-työkalu 
Työpisteen organisointi ja järjestys tapahtuvat parhaiten 5S menetelmän avulla. 5S 
on viisi-portainen työympäristön organisoitiin ja työmenetelmien standardointiin 
keskittyvä menetelmä ja sen on kehittänyt Hiroyuki Hirano osana hänen 
kokonaisvaltaista lähestymistapaansa tuotantojärjestelmiin. Menetelmän tavoitteena 
on kasvattaa työn tuottavuutta sekä työturvallisuutta.  Monesti Lean-ajattelun 
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soveltaminen yrityksissä aloitetaan juuri 5S-työkalulla, koska se on hyvin 
konkreettinen ja sillä saadaan nopeasti näkyviä tuloksia aikaan. Sen avulla 
työskentelytiloihin saadaan myös järjestystä ja yhtenäistettyä toimintatapoja. Se ei 
kuitenkaan ole yksittäinen siivouskampanja vaan jokapäiväinen toimintamalli. (Arrow 
Engineering Oy, Väisänen, 2013.) 
 
Menetelmän nimi tulee alun perin japanin kielen sanoista: seiri (lajittele 
tarpeettomat tavarat pois), seiton (varastoi järkevästi), seiso (pidä itse työpisteesi 
siistinä), seiketsu (mieti työpisteen järjestelyt), shitsuke (pidä yllä edellistä 4S:ää 
jatkuvasti). (Mäkijärvi, 2010, 26.) 
 
Ensimmäinen vaihe (Seiri) sisältää työpisteen tai –huoneen tavaroiden ja laitteiden 
läpi käymisen niin, että hävitetään turhat ja vanhentuneet tavarat sekä selvitetään, 
mitä laitteita ei enää tarvita. Lajitteluun kuuluu oleellisesti myös tarpeettomista 
tavaroista luopumisen lisäksi tavaroille järkevien säilytyspaikkojen miettiminen. 
Toisessa vaiheessa (seiton) tavarat ja laitteet lajitellaan ja sijoitellaan sen mukaan, 
kuinka usein niitä tarvitaan, eniten käytetyt helposti saavutettaviin paikkoihin. Jos 
turhia tavaroita ei ole poistettu, niitä on mahdoton saada järjestykseen eli prosessi 
tulee mennä läpi vaihe vaiheelta. Kolmannessa vaiheessa (seiso) otetaan vastuu 
työpisteen siisteydestä ja laitteiden huoltamisesta niin, että ne ovat heti 
käyttökunnossa. Neljännessä vaiheessa (seiketsu) varmistetaan, että tavarat pysyvät 
niille tarkoitetuissa paikoissa. Tähän on useita keinoja mm. nimikoidaan jokaiselle 
tavaralle oma paikka tai otetaan valokuva kaapin sisällöstä niin, että siihen 
vertaamalla näkee nopeasti, mitä kaapista puuttuu. Viimeisessä eli viidennessä 
vaiheessa (shitsuke) varmistetaan, että järjestystä ylläpidetään ja kehitetään 
jatkuvasti, jotta tilanne ei pääse palamaan alkuperäiseen tilaan. (Graban 2012, 89-
96, Tuominen  2010, 25-56, Arrow Engineering Oy.) 
 
5S-menetelmän hyödyt ovat Väisäsen (2013) mukaan siinä, että prosessit ovat 
tuottavampia ja ne tuottavat vähemmän viallisia tuotteita. Hän mainitsee, että 
menetelmän avulla saavutetaan määräajat paremmin, poistetaan turhaa hukkaa ja 
lyhennetään läpimenoaikaa. Myös työturvallisuusasiat korostuvat, koska hyvin 
järjestetty ja siisti työtila on paljon turvallisempi paikka työskennellä. Työhyvinvointi 
lisääntyy, koska 5S antaa tilaisuuden käyttää luovuutta antaen mahdollisuuden 
organisoida ja järjestää oma työpiste ja se tekee työpisteestä miellyttävämmän 
työskennellä. Väisänen (2013)  kuvaa, kuinka 5S -menetelmä tuo helposti esille 
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poikkeavat tilanteet, puutteet ja häiriöt. 5S auttaa konkretisoimaan ja huomaamaan 
nykyisen toiminnan ja tilojen epäjärjestyksen. (Väisänen 2013.) 
 
2.3.2 Value Stream Map (VSM) eli arvovirtakartoitus ja gemba-kävely 
Arvovirtakuva (Value Stream Map) on visuaalinen esitys siitä, kuinka materiaali ja 
informaatio virtaavat tuoteryhmässä. Se on myös korvaamaton työkalu, kun 
hallinnoidaan visuaalisesti prosessin parantamista. Arvovirtakuvassa kuvataan, miten 
kaikki prosessitoiminnot kommunikoivat tuotannon ja toistensa kanssa. Ajatuksena on 
siis arvioida toimintaa asiakkaan näkökulmasta horisontaalisesti, eikä 
yritysnäkökulmasta. Arvovirtaus (value stream) on kokonaisjaksoaika (läpimenoaika), 
joka kuluu, kun asiakas esittää tilauksensa tai tarpeensa ja saa sen käyttöönsä tai 
tyydytettyä. Läpimenoaika pyritään saamaan niin lyhyeksi kuin mahdollista. Jotta 
prosessia voidaan kehittää ja tunnistaa siinä olevat hukat, tehdään arvovirtakuvaus 
(VSM). Arvovirtakuvaus tuo yhteisen näkemyksen organisaatioon ja näyttää, kuinka 
toiminnot toimivat päivittäin. Arvovirtakuvalla kuvataan asiakkaat, informaatiovirrat, 
tavarantoimittajat, materiaalivirrat ja koko prosessi yhdeksi kuvaksi. (Väisänen 
2013.) 
 
Kun halutaan parantaa prosessia, pitää se ensin ymmärtää ja havainnoida. 
Arvovirtakuvauksen nykytilakuva antaa selvän kuvan, missä kohdassa prosessia on 
hukkaa ja missä se rajoittaa virtausta (pullonkaula). Nykytilankuvaus muodostaa 
alkutilanteen, josta tiimin parannustoimenpiteet alkavat ja kuvauksen tulee 
tunnistaa alueet, joissa prosessin parannus on tarpeen. Sen jälkeen, kun 
ymmärretään nykytila, voidaan lähteä kehittämään tulevaisuudentilakuvaa, jossa 
hukka on pienempi ja tuotteet ja informaatio virtaavat vapaammin. (Väisänen 2013.) 
 
Arvovirtakuvaus eli value stream map (VSM) tulisi käydä läpi moniammatillisen tiimin 
kanssa. Tiimiin tulisi kuulua kaikkien niiden toimintojen edustajia, jotka osallistuvat 
suoraan tai välillisesti arvontuottoon asiakkaalle, jotta prosessikuvauksesta saataisiin 
mahdollisimman totuudenperäinen. Prosessikuvaus käsittää esimerkiksi potilaan 
kulun, eri toimijoiden osuudet, odotusajat eri vaiheiden välillä ja informaation kulun 
sekä kaikki nämä aika-akselille sijoitettuna. Kuvauksen aikana on tärkeää tunnistaa 
ongelmakohtia ja kirjata ne ylös mahdollisiksi tuleviksi kehityskohteiksi. Sairaaloissa 
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prosessi on auttanut johtajia saamaan kokonaiskuvan sairaalan toiminnasta yli 
osastorajojen. (Mäkijärvi 2010, 19; Graban 2012, 49-50.) 
 
Jotta prosessikuvaus voidaan tehdä, vaatii se nykytilaan perehtymistä. Tässä apuna 
on Lean-työkalu gemba-kävely. Japaninkielinen sana gemba tarkoittaa todellista 
paikkaa eli paikkaa jossa työ tehdään. Käytännössä johtaja tutustuu työhön paikan 
päällä ja esittää avoimia kysymyksiä sekä kuuntelee ja katselee. Näin johtaja saa 
toiminnasta paremman kuvan kuin pelkästään raporttien pohjalta. Yksityisessä 
terveydenhuollossa gemba tarkoittaa prosessin näkemistä asiakkaan silmin. (Torkkola 
2015, 125; Graban 2012, 118.) 
 
2.3.3 PDCA 
PDCA-ajatusmalli on menetelmä, jolla muutoksia saadaan tehtyä. PDCA on kokeilujen 
kehä, joka tarkoittaa toistuvia askelia, joiden avulla saadaan toiminnan suorituskykyä 
parannettua. Sen avulla luodaan uutta tietoa kokeilemalla ja iteroimalla. (Torkkola 
2015, 39.) 
 
PDCA-mallissa kirjaimet tulevat sanoista: Plan – suunnittele koe, Do – toteuta koe 
käytännössä, Check – tarkista kokeen toimivuus ja Act – päätä, otetaanko muutos 
osaksi käytäntöä. Tarkoituksena on saada PDCA-kehä pyörimään nopeasti. Mitä 
nopeammin se pyörii, sitä nopeampaa on toiminnan parantaminen. Jokainen 
pyörähdys käyttää hyväkseen edellisen kierroksen oppeja ja sen aikana löydettyjä 
uusia faktoja. (Torkkola 2015, 41-42.) 
 
2.3.4 A3 
Lean-johtamismallissa johtajan tehtävä on organisoida ja mahdollistaa työntekijöille 
se, että he oppivat jotain joka päivä. Johtaja onkin valmentajan roolissa opettaen 
analyyttistä ajattelua. Lean-toimintamallissa on tähän kehitelty työkalu: A3-
ongelmanratkaisutyökalu. Samaa menetelmää voidaan käyttää ongelmanratkaisun 
lisäksi myös kehittämistarkoituksessa. Nimensä A3-menetelmä on saanut siitä, että 
tulokset dokumentoidaan A3-kokoiselle paperille vakioidulla tavalla niin, että 
vaakasuuntaan asetetun paperin vasemmalla puolella on ongelman analyysi ja 
oikealla tavoitetila. Tarkoituksena on saada kaikki tieto mahtumaan yhdelle 
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paperiarkille, koska silloin tieto on tarpeeksi tiivistettyä ja keskitytään oleelliseen. 
(Torkkola 2015, 32-33; Uusitalo 2012, 10.) 
 
Mallissa johtajan tehtävänä on kysyä, miksi ongelmat esiintyvät ja ongelma tulee 
merkitä yksiselitteisesti paperille. Sen jälkeen tulee tutkia nykytilanne. Siinä 
vaiheessa, kun ongelma on selvillä, tulee sille tehdä juurisyyanalyysi eli vastataan 
kysymykseen, mistä johtuu, että ongelma esiintyy. Siinä vaiheessa, kun juurisyyt ja 
nykytilanne on selvillä, pitää miettiä niille vastatoimet eli mitä tulee tehdä, että 
juurisyyt poistuvat. Kun nämä vastatoimet on löydetty, tehdään niiden 
toteuttamiseksi suunnitelma ja aikataulu sekä vastuuhenkilöt, joiden tehtävänä on 
varmistaa, että toimet toteutetaan. Parhaat A3-dokumentit ovat jatkuvia prosesseja, 
joita kehitetään eteenpäin, kun ymmärretään ongelman aiheuttaneen ilmiön 
juurisyyt. Johtajan tehtävänä on haastaa ihmisiä miettimään ratkaisuja ja kertomaan 
mitä pitäisi tehdä tarvittaessa menemällä mukavuusalueen ulkopuolelle. Juurisyyn 
löytämiseen käytetään apuna kalanruoto-analyysia (Ishikawa diagram). Tärkeää 
prosessin onnistumisen kannalta on perustella, miksi organisaatiolle on tärkeää 
ratkoa haasteet. (Torkkola 2015, 32; Graban 2012, 122.) 
 
3 Opinnäytetyön tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset 
Kehittämishankkeen tarkoituksena oli saada tietoa henkilöstön kokemuksista Lean-
menetelmän käyttöönottoon liittyen. Hankkeen tavoitteena oli arvioida Lean-
menetelmän  käyttöönoton toteutumista yksityisessä terveydenhuollon yrityksessä. 
Tutkimuskysymykset, ks. liite 1. 
 
4 Opinnäytetyön menetelmälliset ratkaisut 
Valitsimme tutkimusmenetelmäksemme laadullisen tapaustutkimuksen, koska sille on 
tunnusomaista, että yksittäisestä tapauksesta tuotetaan yksityiskohtaista ja 
intensiivistä tietoa. Tapaustutkimuksessa aineistonkeruussa käytetään useita 
menetelmiä. Tyypillisesti siinä tavoitellaan ilmiöiden kuvailemista. Olennaista 
tapaustutkimukselle kuitenkin on, että käsiteltävä aineisto muodostaa tavalla tai 
toisella kokonaisuuden, siis tutkittavan tapauksen. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2015, 
181.)  
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Tapaustutkimus ei ole pelkästään aineiston keruu- tai analyysimenetelmä vaan 
lähestymistapa, jota voidaan luonnehtia myös tutkimusstrategiaksi. Se tavoittelee 
kokonaisvaltaisempaa ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä. Tapaustutkimuksessa 
nimensä mukaisesti tarkastellaan yhtä tai useampaa "tapausta", ja keskeisin tavoite 
on tapauksen määrittely, analysointi ja ratkaisu. Piekkarin ja Welchin (2011) mukaan 
tapaustutkimuksen vahvuus on sen muuntautumiskyky ja joustavuus eri 
tutkimusympäristöihin sopivaksi. (Eriksson & Koistinen 2005, 4; Piekkari & Welch 
2011, 183.) 
  
Laine, Bamberg & Jokinen (2007) ovat todennut Robert E. Stakeen (1995) viitaten, 
että tapaustutkimukseen liittyen yksi tärkeimmistä kysymyksistä on, mitä voimme 
oppia tapauksesta? Ominaista on se, että pyritään saamaan lisävalaistusta asiaan, 
joka ei ole entuudestaan tiedossa. Yritys X:ssä Lean-menetelmien käyttöönotto tulee 
jatkumaan ja laajenemaan. Halusimme opinnäytetyössämme saada tietoa 
käyttöönoton kokemuksista, jotta niitä voisi hyödyntää käyttöönoton seuraavissa 
vaiheissa. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 10; Stake 1995, 4.) 
  
Tapauksella tarkoitetaan tutkimuksen kohdetta eli objektia menetelmällisessä 
kielenkäytössä. Kyselylomaketutkimuksessa tapaus tarkoittaa havaintoa, kun taas 
tilastollisessa tutkimuksessa se tarkoittaa tutkimuskohteen osaa eli yksikköä. 
Tapaustutkimuksessa tutkimuskohteen valinta perustuu teoreettiseen tai 
käytännölliseen intressiin. Osa tutkimusprosessia on kohteen synnyn selvittäminen. 
Tutkittava tapaus voi valikoitua esimerkiksi sen takia, että tutkijalla on valmiit 
yhteydet tutkittavaan kohteeseen. Opinnäytetyössämme on kyseessä edellä mainittu 
tilanne, koska teemme sen omalle työnantajallemme. (Saarela-Kinnunen & Eskola 
2015, 183.)  
  
Saarela-Kinnunen & Eskolan (2015) mukaan tapaustutkimukselle ominaisia piirteitä 
ovat teorian vahva osuus, tutkijan osallisuus, monimetodisuus sekä historialliset ja 
rakenteelliset sidokset.  Vaikka tavoitteena olisikin yhden, ainutlaatuisen ilmiön 
kuvaaminen, taustalla on toive ymmärtää yleisemminkin inhimillistä tai 
ihmisyhteisöihin liittyvää toimintaa. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2015, 185.) 
  
Kanasen (2013) mukaan tapaustutkimuksen kohteena tulee olla tämänhetkinen ilmiö 
ja tutkimus tulee toteuttaa sen luonnollisessa ympäristössä. Tutkimuksen kohteena 
on yksi tai useampi ilmiö ja siitä halutaan syvällistä tietoa käyttäen apuna useita eri 
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tietolähteitä. Kuvailevassa tapaustutkimuksessa pyritään hyvään kuvaukseen ilmiöstä, 
selittävässä tapaustutkimuksessa pyritään selittämään, miksi tapaus on kuvatunlainen 
ja eksploratiivisessa tapaustutkimuksessa tuotetaan teorioita ja hypoteeseja ja niitä 
pyritään testaamaan uusissa tapauksissa.(Kananen 2013, 54.) 
 
4.1 Tiedonkeruumenetelmät 
Tutkimuksellinen kehittämishankkeemme jakaantui kahteen osaan; käyttöönoton 
kuvaamiseen eri tulosyksiköissä sekä henkilökunnan yksilöhaastatteluihin. 
Yksilöhaastattelut suoritettiin tutkijoiden sekä erikseen sovittujen henkilöiden 
toimesta. Toinen tutkijoista toimii yksikönjohtajana, joten saadaksemme 
haastattelut mahdollisimman rennoiksi, päädyimme käyttämään osassa 
haastatteluista haastateltavan omaa lähiesimiestä haastattelijana. Lisäksi käytimme 
apuna kehityshankkeen tekijöiden pitämiä henkilökohtaisia tutkimuspäiväkirjoja, 
joita olimme kirjoittaneet koko opinnäytetyön prosessin ajan sekä erilaisia 
raportteja, joita olimme laatineet yrityksen johdolle käyttöönoton vaiheista. 
Tutkimuspäiväkirjojen avulla kuvasimme eri tulosyksiköiden Lean-menetelmän 
käyttöönottoprosessia. 
 
4.1.1 Haastattelu 
Haastattelu lienee yleisin tapa kerätä laadullista aineistoa. Sen tavoitteena on 
selvittää, mitä haastateltava ajattelee tutkittavasta asiasta. Haastattelu onkin 
eräänlainen keskustelu. Tosin tämä keskustelu tapahtuu tutkijan aloitteesta ja on 
hänen johdattelemaansa.  Haastattelun etuna on sen joustavuus, koska 
haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys, selventää ilmausten sanamuotoa ja 
oikaista väärinkäsityksiä. Jotta haastattelussa saisi mahdollisimman paljon tietoa 
halutusta asiasta, olisi haastateltaville hyvä antaa haastattelukysymykset etukäteen 
tutustuttaviksi tai vähintään kertoa, mistä aiheesta haastattelu tehdään. 
Huomionarvoista on myös se, että haastattelussa haastattelija voi samalla toimia 
havainnoitsijana. Toisin sanoen muistiin voidaan kirjoittaa paitsi se, mitä sanotaan, 
myös se, kuinka sanotaan. (Eskola & Suoranta, 2008, 85; Tuomi & Sarajärvi, 2012, 75-
76.) 
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Tässä opinnäytetyössä käytössä oli puolistrukturoitu yksilöhaastattelu. Tämä tarkoitti 
sitä, että kysymykset olivat kaikille haastateltaville samat, mutta käytössä ei ollut 
valmiita vastausvaihtoehtoja vaan haastateltavat saivat vastata vapaasti, omin sanoin 
(Eskola & Suoranta 2008, 86).  Ensimmäiset haastattelut tehtiin niin, että 
haastateltavat eivät saaneet kysymyksiä ennakolta nähtäväksi. Myöhemmissä 
haastatteluissa annoimme kysymykset ennen haastattelua tutustuttaviksi, jotta 
saisimme enemmän sisältöä haastatteluihin. Haastateltaviksi valitsimme Leanin 
käyttöönottoprojektissa tiiviisti mukana olleita henkilöitä. Näin toivoimme saavamme 
mahdollisimman paljon kokemuksellista tietoa käyttöönoton onnistumisista ja 
haasteista. Haastattelun etu muihin aineistonkeruumenetelmiin on se, että 
vastaajiksi suunnitellut henkilöt saadaan yleensä helposti mukaan tutkimukseen ja 
heidät on mahdollista tavoittaa myöhemmin aineiston täydentämistä varten. 
(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara, 2015, 206.) Tässä tutkimuksellisessa 
kehittämishankkeessa vain yksi vastaajista kieltäytyi haastattelusta. 
 
4.2 Analyysimenetelmät 
Haastatteluja oli yhteensä kahdeksan ja ne olivat kolmesta eri tulosyksiköstä. 
Haastatellut olivat sekä työntekijöitä että esimiesasemassa olevia henkilöitä. 
Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin heti haastattelujen jälkeen. Litterointi 
tarkoittaa nauhoitetun haastattelun muuttamista kirjoitetuksi tekstiksi (Syrjälä, 
Ahonen, Syrjäläinen & Saari 1996, 163). Puhtaaksi kirjoitettua tekstiä oli yhteensä 14 
sivua. 
 
Haastattelut analysoitiin käyttämällä sisällönanalyysia. Latvalan ja Vanhanen-
Nuutisen (2001) mukaan sisällönanalyysi on menetelmä, jolla voidaan analysoida 
suullista tai kirjoitettua kommunikaatiota. Sen avulla voidaan tarkastella asioiden 
merkitystä, seurauksia ja yhteyksiä. Sisällönanalyysillä kerätty aineisto tiivistetään 
niin, että tutkittavia ilmiöitä voidaan kuvailla lyhyesti ja yleistävästi tai ilmiöiden 
väliset suhteet saadaan esille. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 21-23; Tuomi & 
Sarajärvi 2012, 105.) 
 
Analysointi alkoi haastatteluaineiston lukemisella. Aineistoa luetaan läpi niin monta 
kertaa, että vähitellen siitä alkaa hahmottua keskeisiä elementtejä (Syrjälä ym. 
1996, 163). Lukemisen yhteydessä aineistosta vähitellen alleviivattiin eri väreillä eri 
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asioita. Näitä eri värien (teemojen) alle kuuluvia asioita koottiin yhteen. Nämä 
sisällönanalyysin vaiheet ovat aineiston pelkistäminen ja aineiston ryhmittely 
(Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 26). Samalla pohdimme haastatteluista 
nousseiden teemojen keskinäisiä suhteita ja kuinka ne liittyivät tutkimuskysymyksiin. 
Tämä vaihe oli haastava ja aikaa vievä. Luokittelu muuttui prosessin aikana moneen 
kertaan.  
 
5 Tulokset 
Yritys X:ssä oli ollut jatkuvan kehittämisen ohjelman käytössä vuodesta 2014 lähtien. 
Sen tavoitteena oli tuoda käytännönläheiset ja parhaisiin käytäntöihin perustuvat 
yhteiset toimintamallit osaksi päivittäistä arkitekemistä. Ohjelma ei ollut oma 
irrallinen kehitysohjelmansa, vaan jatkuvaan kehittämiseen oli osallistuttu läpi koko 
organisaation. Jatkuva kehittäminen ei ollut ajallisesti rajattu ohjelma, vaan 
tarkoitus oli synnyttää systemaattinen tapa luoda, johtaa ja kehittää yhteisiä 
toimintatapoja. 
 
5.1 Tulosyksikkö A  
Tulosyksikkö A on tutkittavista yksiköistä suurin ja palveluiltaan laajin. Työsuhteista 
henkilökuntaa yksikössä A oli kehittämishankkeen tekohetkellä noin 25 ja itsenäisenä 
ammatinharjoittajana työskenteleviä henkilöitä noin 50. 
 
Yksikössä A opiskeltiin Lean-teoriaa sekä opeteltiin erilaisten Lean-työkalujen 
käyttöä. Yksikönjohtajan kannustamana kolme lähiesimiestä luki ensin kirjallisuutta 
aiheesta ja tämän lisäksi yksikönjohtaja kävi läpi yleisimpiä Lean-periaatteita. 
Tutustuttuaan aiheeseen yksikönjohtaja sekä lähiesimiehet alkoivat kertoa asiasta 
koko yksikön henkilöstölle. Välttyäkseen suurelta muutosvastarinnalta, asia tuotiin 
esiin yksiköissä arkea helpottavana ja ongelmia ratkaisevana, ei niinkään 
kuormittavana, uutena asiana. 
 
5.1.1 Esimiehen henkilökohtainen kanban 
Aluksi Lean-työkaluilla päätettiin ratkaista työnhallintakysymyksiä. Tähän apuna 
käytettiin erilaisia kanban-tauluja. Ensimmäinen kanban tehtiin yhdessä 
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yksikönjohtajan ja yhden lähiesimiehen kanssa lähiesimiehen henkilökohtaiseen 
käyttöön.  
 
Kanban rakennettiin isolle ilmoitustaululle, johon laitettiin jokaiselle viikonpäivälle 
oma sarake. Lisäksi kanbanissa oli sarake tehtäville sekä valmiille tehtäville. Oma 
ruutunsa oli myös mietintää vaativille toimenpiteille. Tarkoituksena kanbanissa oli, 
että jokainen esimiehen muistettava tehtävä kirjattiin liimalapulle ja lappu 
kiinnitettiin ensimmäisessä vaiheessa ”tehtävät”-sarakkeeseen. Siitä sarakkeesta 
vähintään kerran viikossa esimies jakoi tehtävät eri viikonpäiville ja hoidetut 
tehtävät siirrettiin valmiit tehtävät-sarakkeeseen. Pidempää pohdiskelua vaativat 
asiat laitettiin "mietintämyssy"-ruutuun. Kun viikko oli ohi, aloitettiin kanbanin täyttö 
uudelleen. Toki viikon aikana tuli tehtäviä lisää ja ne joko laitettiin ”tehtävät”-
sarakkeeseen odottamaan työnjakoa tai sijoitettiin suoraan jollekin viikonpäivälle. 
 
Ensimmäisen päivän jälkeen lähiesimiehen kokemus kanbanista oli positiivinen. Hän 
oli kokenut, että visuaalisuus töiden järjestelemisessä viikkotaululla auttoi häntä 
hahmottamaan tekemättä olevat työt sekä auttoi tunnetasolla hallitsemaan 
paremmin työtä. Lisäksi taulu auttoi lähiesimiehen tiimiläisiä havaitsemaan helposti, 
oliko joku asia huomioitu vai ei, koska prosessissa olevista töistä tehtiin liimalappu 
tauluun. 
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Kuvio 1: Esimiehen henkilökohtainen kanban 
 
5.1.2 Asiakaspalvelun kanban 
Kanban-ideaa lähdettiin melko nopeasti laajentamaan myös asiakaspalveluhenkilöille 
samalla periaatteella kuin henkilökohtainen taulu lähiesimiehelle. Asiakaspalvelun 
kanban-tauluun nostettiin juoksevien asioiden lisäksi myös mitattavissa olevia asioita 
esiin, jotka siis olivat samoja asioita, joilla oli totuttu johtamaan suoritusta, mutta 
nyt se oli reaaliaikaisena ja visuaalisena nähtävillä taulussa.  
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Asiakaspalvelun kanbanin käyttö lähti alusta asti hyvin liikkeelle, mutta siihen 
vaikutti oleellisesti lähiesimiehen oma innostus sekä taulun ympärille kehitetty 
päivittäisjohtamisen kulttuuri. Päivittäisjohtaminen toteutettiin siten, että 
keskipäivällä, kun koko henkilöstö oli paikalla, pidettiin 5-10 minuutin 
"pikapalavereita" kanbanin edessä, jossa käytiin päivän tehtävät läpi, organisoitiin 
mahdollisia muita tehtäviä sekä tiedotettiin tiedotettavat asiat. Lisäksi 
pikapalavereiden aikana esimies teki huomioita mahdollisista 
perehdyttämistarpeista. Samoin mittarit ja niissä suoriutuminen käytiin läpi silloin, 
kun tieto oli edelliseen kertaan päivittynyt. Päivittäisillä palavereilla pyrittiin 
saamaan koko asiakaspalveluhenkilöstö tietoisiksi päivän tapahtumista sekä muista 
info-luonteisista asioista (kuvio 2). 
 
Vaikka asiakaspalvelun kanban  otettiinkin hyvin vastaan, oli joukossa myös 
henkilöitä, jotka kokivat sen turhaksi eivätkä suostuneet siihen tehtäviä laittamaan. 
Seuranta-aikana myös asiakaspalveluhenkilöstön kokoonpanossa tapahtui muutoksia 
ja kanbanin perehdytys seurannan loppuvaiheessa jäi hieman taka-alalle, mikä 
saattoi vaikuttaa luonnollisesti sen käytettävyyteen ja sitä kautta saatuihin hyötyihin. 
Yleisesti oltiin kuitenkin sitä mieltä, ettei siitä tahdottu luopua. 
 
 
Kuvio 2: Asiakaspalvelun kanban 
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5.1.3 Asiakaspalvelun huonekanban 
Yksikön arkea oli jo pitkään rasittanut se, että oli työlästä tietää, missä 
vastaanottohuoneissa milloinkin oli vastaanottaja ja milloin huone olisi vapaa 
tarjottavaksi jollekin toiselle vastaanottajalle. Satunnaisia vastaanottajia oli aika 
ajoin runsaastikin ja huoneen nopea löytäminen ei aina onnistunut. Saatettiin jopa 
virheellisesti tulkita, että aina ei vastaanottohuonetta olisi ollut vapaana. 
 
Tätä ongelmaa alettiin ratkaisemaan siten, että teipattiin yhteen oveen ruudukko, 
johon merkittiin kaikki huoneet ja viikonpäivät. Lisäksi jokaisen päivän ruudukko 
jaettiin aamu- ja iltapäivään. Jokainen vastaanottaja sai oman nimilapun, joka 
sijoitettiin huoneruudukkoon sille päivälle ja ajalle, jolloin vastaanottaja oli paikalla. 
Kanbania päivitettiin kerran viikossa. 
 
Kanbanista näki yhdellä silmäyksellä, mikä huone milloinkin oli vapaana ja mihin 
vastaanottajan pystyi sijoittamaan. Se koettiin positiivisena. Hankaluutena 
puolestaan koettiin kanbanin päivittäminen. Se vaati melko paljon aikaa. 
Päivittämisen rasittavuus oli yksi syy siihen, miksi kanbanista muutaman 
käyttökuukauden jälkeen päätettiin luopua (kuvio 3). 
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Kuvio 3: Huonekanban 
 
5.1.4 Työterveyshuollon tiimi- ja yksilökanban 
Työterveyshuollon tiimissä pohdittiin asiakkuuksien koordinointiin liittyviä tauluja. 
Moniammatillisessa tiimityössä on usein haasteena saada yhteinen näkemys ja 
suunnittelu asiakkaan tarpeille ja kokonaisuuden hallinta saattaa olla pirstaleista ja 
aikaa vievää.  Asiakkuudenhoitokanbanissa ajatuksena oli liimata liimalappuja 
ammattiryhmittäin asiakasyrityksen vuosikalenteriin siten, että koko 
moniammatillinen tiimi olisi voinut pitää kokouksen taulun edessä ja suunnitella 
toimintaa samalla, kun kaikilla olisi ollut näkyvillä, mitä aiemmin sinä vuonna oli 
tehty ja mitä suunnitelmia kullakin ammattiryhmällä oli yrityksen hoitamiseksi. Mikä 
parhainta, suunnitelmista olisi voinut tietää, että syntyisikö siitä jotain synergiaa, 
joka olisi palvellut yrityksen etuja aikaisempaa paremmin.  
 
Asiakasyrityskanbania yritettiin koota kaksi kertaa, mutta se ei saanut tiimissä 
kannatusta ja melko pian se hylättiin toimimattomana. Sen sijaan työterveyshoitajien 
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ja työfysioterapeuttien keskuudessa alettiin pitää päivittäisjohtamisen kokouksia 3-4 
kertaa viikossa, jolloin henkilöstöllä oli mahdollisuus jakaa kokemuksiaan ja 
esimiehellä oli mahdollisuus tiedottaa tiedotusluonteiset asiat. Tämä 
pikakokouskäytäntö koettiin hyväksi ja toimivaksi, tosin siten, että osallistuminen oli 
vapaaehtoista ja niistä poisjäänti sallittiin, mikäli asiakastyö häiriintyi 
kokousajankohdan vuoksi (kuvio 4). 
 
 
Kuvio 4: Tulosyksikkö A:n asiakasyrityskanban 
 
Koska työterveyshuollon parissa työskentelevillä työtä kyetään mittaamaan monin eri 
tavoin ja koska siellä työskentelevillä henkilöillä oli tulostavoitteet, lähtivät A- ja B- 
tulosyksiköiden lähiesimiehet kehittämään työterveyshoitajille henkilökohtaisia 
seurantatauluja, jossa ajatuksena oli seurata niin euro-määräistä tulosta sekä laatua 
kuin asiakkuuksien palvelulupauksen täyttymistä. Tauluja tarkasteltiin kuukausittain 
esimies-alais-keskusteluissa. Keskustelua varten esimies täytti viikoittain tuloksen 
tauluun ja työntekijä täytti oman osuutensa joustavasti kuukauden aikana. Tuloksen 
seurannan kannalta viikoittainen esimiehen seuranta toi paremman tuntuman työn 
tekemiseen ja siihen vaikuttaviin asioihin kuin kuukausitason seuranta. Mikäli hoitaja 
ei päässyt viikkotasoiseen tulokseensa oli esimies etsinyt syyn tälle tuloksen 
heikkenemiselle lähes reaaliaikaisesti yhdessä työntekijän kanssa.  
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Henkilökohtaiset työterveyshuollon kanbanit olivat jakaneet henkilöstön mielipiteitä. 
Esimiehet kokivat, että kanbanin täyttö vei liian kauan aikaa jo muutenkin kiireisestä 
arjesta, mutta muilta osin siihen oltiin tyytyväisiä. Osa työntekijöistä piti sitä lähinnä 
”humpuukina”. Suurin osa työntekijöistä suhtautui siihen melko neutraalisti (kuvio 
5). 
 
 
Kuvio 5: Suorituksen johtamisen kanban 
 
5.1.5 Varastoarvon seuranta ja siihen liittyvät toimenpiteet 
Yritys X:n A-tulosyksikössä syvennyttiin myös varastojen koon seurantaan sekä 
tilausten hallinnointiin. Oltiin havaittu, että varastoarvoa olisi ollut mahdollista ja 
järkevää pienentää, jotta kiertonopeus olisi ollut suurempi eikä varaston arvo olisi 
rasittaisi niin paljoa yksikköä. Lisäksi oli huomattu, että hävikkiä syntyi tuotteiden 
vanhenemisen myötä, kun varastot olivat liian suuria kulutukseen nähden. Sama 
huomio tehtiin myös toimenpidehuoneista sekä vastaanottohuoneista. Huoneissa 
pidettiin käsivarastona liian suuria määriä ja tarvikkeiden viimeisten 
käyttöpäivämäärien seuranta oli ollut vaikeaa ja aikaa vievää. Hukkaa syntyi siis sekä 
tarvikkeiden vanhenemisen sekä sen seurantaan käytettävän ajan seurauksena. 
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Muutos toteutettiin siten, että ensin pohdittiin yleisesti varastoarvoja, 
kiertonopeuksia ja määriteltiin tavoitetila. Aihe oli vieras työntekijöille ja siksi sitä 
piti käydä useaan otteeseen läpi. Henkilökunnalle opetettiin ymmärtämään varaston 
koon ja vanhentuneen tavaran yhteys. Henkilökunta koki varastoarvon seuraamisen 
työläänä ja osin myös haastavana. Tämän osalta prosessi yksikössä on edelleen 
kesken. 
 
5.1.6 5S-työkalun käyttö 
Varaston pienentämisprojektin aikana vastaanottohuoneiden tarvikemäärät 
analysoitiin ja turhat tarvikkeet karsittiin ja huoneisiin jätettiin noin viikon tarpeet. 
Tässä työssä käytettiin Leanin 5S-metodia apuna.  Ensimmäiseksi kohteeksi valikoitui 
sairaanhoitajan vastaanottohuone. 
 
Tavoitteena oli saada sairaanhoitajan vastaanottohuoneesta siistimpi ja toimivampi. 
Huone oli epäsiisti ja tarvikkeita oli sijoitettu epämääräisesti ja 
epätarkoituksenmukaisesti. Vastaanottaja joutui usein etsimään tavaroita ja 
aseptiikkakin oli huomioitu huoneessa huonosti. Lisäksi hoitotarvikkeiden 
vanhenemisaikoja ei ollut huomioitu. 
 
Ensimmäisen huoneen kohdalla eli tässä kohdin sairaanhoitajan huoneessa 5S-ryhmä 
toimi tarkasti seuraavaa prosessia noudattaen (kuviot 6 ja 7). 
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Kuvio 6: 5S-prosessikuvaus 
 
 
Kuvio 7: Vastaanottohuone 5S-työkalun käyttöä ennen ja jälkeen 
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Kehittämishankkeen aikana voitiin huomata, kuinka suuri merkitys tavaroiden 
paikkojen merkitsemisellä oli järjestyksen ylläpitämisessä sekä toimivuuden 
parantamisessa. Hanke oli tukenut myös uuden sairaanhoitajan perehdyttämistä 
huoneen käyttötarkoitukseen sekä sen välineisiin. Hanke koettiin koko tiimille 
mielekkääksi ja innostavaksi. Hankkeen jälkeen 5S-työkalua on käytetty yksikössä 
myös muiden vastaanottohuoneiden siistimisessä sekä mm. lääkejääkaappien sekä 
lääkärien vastaanottohuonekärryjen siistimisissä. 
 
Henkilökunnan keskuudessa huoneiden siivous ja tarvikkeiden vähentäminen ja niiden 
selkeä merkitseminen herätti monissa työntekijöissä mielihyvän tunteen.Tämän asian 
ylläpitäminen vaatii edelleen, että esimies muistuttaa asiasta. 
 
5.1.7 Arvovirtakuvauksen eli  VSM:n käyttö tulosyksikkö A:ssa 
Tulosyksikkö A kokeili VSM-työkalun eli arvovirtakuvauksen käyttöä selvittäessään 
rokotusprosessia yksityisellä lääkäriasemalla. Tämä tehtiin niin, että isolle alustalle 
merkittiin ensin  liimalapuilla vasempaan reunaan ne toimijat, jotka liittyivät 
prosessin kulkuun. Näitä toimijoita tässä prosessissa olivat asiakas, hoitaja ja lääkäri. 
Tämän jälkeen paperille merkittiin prosessin aloituskohta (vihreä nuoli) ja eri 
liimalapuin merkittiin rokotusprosessiin liittyvät vaiheet. Liimalaput laitettiin niiden 
toimijoiden (hoitaja, lääkäri tai asiakas) kohdalle, joka liittyi kyseiseen prosessin 
vaiheeseen. Mustilla nuolilla osoitettiin prosessin etenemissuunta. Katkoviivalla 
kerrottiin, mikäli asiaan liittyi tietojärjestelmä. Punainen ympyrä kertoi prosessin 
loppumisesta (kuvio 8). 
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Kuvio 8: Rokotusprosessi VSM-työkalulla kuvattuna 
 
Tulosyksikössä A oppina kyseisen työkalun käytössä oli se, että prosessin kuvaaminen 
auttoi hahmottamaan eri vaiheet ja ennakoimaan. Lisäksi prosessin avaaminen auttoi 
havaitsemaan mahdolliset puutteet prosessin sisällä sekä ajan- tai tilankäytön 
sudenkuopat. 
 
5.1.8 A3:n hyödyntäminen tulosyksikkö A:ssa 
A3-ongelmaratkaisutyökalua käytettiin eri yhteyksissä. Ensimmäisen kerran sitä 
kokeiltiin tulosyksiköiden yhteisessä laatujohtoryhmässä, jossa ratkottiin erästä 
vaaratapahtumailmoitusta. Aikaisempi toimintamalli vastaavassa tilanteessa oli 
pelkän juurisyyanalyysin teko, mutta nyt koko tapahtuma avattiin A3-paperiarkille. 
Tulosyksikkö A:n laaturyhmä oli miettinyt ensin, mikä oli vaaratapahtuman ongelma 
ja mikä tavoite. Sen jälkeen lähdettiin käyttämään kalanruotomallia 
juurisyyanalyysin avuksi. Kalanruodosta saatujen syiden pohjalta vietiin yksittäisiä 
ongelmia priorisointinelikenttään, jolloin päästiin käsiksi siihen, mitä prosessin osaa 
tulisi korjata ja mitä toisaalta olisi mahdoton korjata. Sen jälkeen tehtiin päätös 
työnjaosta, kuka tekee mitäkin ja miten toimenpiteitä seurataan. 
 
Toinen A3-mallin harjoitus oli henkilöstötyytyväisyyden pohjalta järjestetty työpaja, 
jossa tarkoituksena oli valita ja ratkoa eniten henkilöstöä työssä tai työolosuhteissa 
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hiertävä asia. Henkilökunta valitsi ”koen hallitsevani työtäni”- otsikon alta ongelman 
”hallitsematon työmäärä”.  
 
Työpajan alkutunnelma oli hyvin varauksellinen ja negatiivisesti latautunut. Työpajan 
kuluessa oli hienoa huomata, miten vähitellen ongelmaa yhdessä ratkottaessa 
tunnelma keveni ja työntekijät alkoivat innostua asiasta. Hankkeen tekijöistä tuntui 
siltä, että työyhteisön ongelmista puhuminen ja niiden kirjaaminen saivat työntekijät 
levollisemmiksi. Monille tuli tunne, että vihdoin joku kuuntelee heitä. 
 
Tätä ongelmaa lähdettiin purkamaan siten, että henkilökunta mietti, mikä olisi 
ongelmanratkaisun tavoite. Tässä kohdin se oli selkeä eli tavoitteena oli saada 
työnhallinta paranemaan. Tämän jälkeen esimies piirsi lehtiötaululle kalanruodon, 
johon jokainen oli saanut itse nostaa asioita, jotka olivat kokeneet olevan syynä 
ongelmaan. Jokaisesta ongelmasta tehtiin oma liimalappu, jotka kiinnitettiin 
kalaruodossa oikeisiin ruotokohtiin. Kun asiat olivat kirjattu, esimies piirsi 
priorisointinelikentän seuraavalle lehtiötaululle ja ongelmat sijoitettiin siihen. 
Tämän jälkeen pohdittiin, mitä asioita voidaan ratkaista ja kuka vastaa minkäkin 
asian hoitamisesta. Todettiin myös, että kaikkia asioita ei kyetä muuttamaan. 
Päätettiin, että toimenpiteiden kehitystä seurataan säännöllisesti ja näin ollen myös 
koko ongelman ratkaisun kehittymistä (kuvio 9). 
 
 
Kuvio 9: A3-ongelmaratkaisupohja, kalanruotokaavio sekä nelikenttä A3:sen pohjalta 
 
5.1.9 Yksikkö-kanban  
Täysin mittareihin ja lukuihin perustuva kanban tehtiin sekä tulosyksikköön A että B 
yksikönjohtajan toimesta. Kanbaniin nostettiin kaikki euromäärillä mitattavat sekä 
toiminnalliset luvut, joilla tulosyksikkötasolla oli merkitystä ja joiden avulla voitiin 
selvittää, saavutettiinko kyseinen tulos. Luvut kirjattiin tauluun viikoittain ja 
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värjättiin joko punaisiksi tai vihreiksi sen mukaan oliko sen viikon tavoitteet 
saavutettu. Koska yksikkökanban tehtiin kahteen eri tulosyksikköön, toimivat ne 
hyvinä vertailutauluina keskenään. 
 
Yksikönjohtaja kokosi luvut siis viikoittain tauluun ja teki niiden perusteella raportin 
omalle esimiehelleen toiminnan onnistumisesta. Kanbania hyödynnettiin myös 
lähiesimiesten ja yksikönjohtajan välillä käydyissä keskusteluissa sekä yksikön 
johtoryhmäkokouksissa. Lukujen avulla saatiin kokonaiskäsitys toiminnan 
mahdollisista korjaussuunnista. Kanban auttoi koko yksikön johtoryhmää 
ymmärtämään toimintaa ja sen suuntaa samalla tavalla ja kaikille oli kanbanin myötä 
selvää, mitä tavoiteltiin ja kuinka siinä onnistuttiin. 
 
Itse taulun täyttäminen oli yksikönjohtajan mielestä tärkeää, mutta melko työlästä. 
Koska taulu auttoi kuitenkin merkittävästi analysointityössä, koki yksikönjohtaja, 
että taulun työstäminen sen antiin nähden kuitenkin oli kannattavaa. 
 
5.2 Tulosyksikkö B 
Tulosyksikkö B:n tehtävät olivat painottuneet yksikkönä lähes puhtaasti 
työterveyshuollon toimintaan. Yksikössä oli työterveyshuollon tiimejä sekä 
asiakaspalvelutiimi.  
 
5.2.1 Asiakas-kanbanit 
Yksikkö B:ssä lähdettiin kokeilemaan kahta eri kanban-mallia työterveyshuollon 
toiminnassa. Toinen tauluista oli ilmeeltään karttamainen, jossa asiakkuus piirrettiin 
karttamalliin sen maantieteellisen olemassaolon mukaisesti ja koordinoitavia asioita 
sijoitettiin "rakennusten" alle. Toinen kanban taas noudatteli kalenterimaista 
ulkoasua, jossa asiat sijoiteltiin kuukausien sisään tiimin eri henkilöiden ja toimien 
muodossa. Jälkimmäinen kanban ei yrityksistä huolimatta saanut kannatusta ja melko 
nopeasti sen käyttö lopetettiin ja todettiin toimimattomaksi. Ensimmäistä kanbania 
sen sijaan työstettiin muutaman neljännesvuoden ajan (kuviot 10 ja 11).  
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Kuvio 10: Karttakanban 
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Kuvio 11: Kalenterikanban asiakasyritykseen 
 
5.2.2 Asiakaspalvelun kanban 
Tulosyksikkö B:ssä rakennettiin kanban myös asiakaspalveluun. Vaikka tulosyksikkö oli 
pieni ja asiakaspalvelun henkilölukumäärä oli vain kaksi, koettiin haasteellisena työn 
tekemisen aikataulu ja sen suunnittelu. Näitä haasteita ratkaistiin tekemällä kanban, 
joka poikkesi tulosyksikkö A:n asiakaspalvelu-kanbanista oleellisesti. Tässä 
kanbanissa jako tapahtui viikonpäiviin ja sivupalkissa juoksi kellonajat 
lukujärjestysmallin mukaisesti. Eri viikonpäiville molemmat hoitajat laittoivat 
vakituisia tehtäviään liimalapuilla tauluun ja lisäksi päiväkohtaisia satunnaisia 
tehtäviä. Taulua tarkasteltiin esimiehen kanssa aina maanantaisin ja jaettiin uusia 
tehtäviä taululle, jos se oli ollut tarpeellista. Taulua rakennettaessa avautui 
hoitajille ”ahaa-elämyksiä” ja moni asia selveni pelkästään sillä, että ne vietiin 
taululle. Samalla tehtiin päätös siitä, että työvuoroihin haluttiin saada enemmän 
joustoa esimerkiksi vastaanottohuoneiden perusteellista siistimistä ja täydentämistä 
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varten. Tämä aikataulutettu vakiomuutos on edelleen käytössä ja sen kautta 
vastaanottohuoneiden varustus on pysynyt hyvänä (kuvio 12). 
 
 
Kuvio 12: Tulosyksikkö B:n asiakaspalvelun kanban 
 
5.2.3 5S-työkalun käyttö vastaanottohuoneissa ja varastohallinnassa 
Kanbanien lisäksi myös tulosyksikkö B:ssä kartoitettiin 5S-mallin mukaisesti 
vastaanottohuoneet ja niistä poistettiin turhat tavarat ja tarvikkeet. Samalla 
määriteltiin oikea hoitotarvikemäärä kuhunkin huoneeseen. Siivousvaiheessa monelle 
tuli yllätyksenä, kuinka paljon huoneista löytyi hoitotarvikkeita! 
 
Yksikön varasto käytiin myös läpi ja järjesteltiin siten, että tavarantilaaja huomasi 
heti, mitä milloinkin tulisi tilata. Hyllyihin merkittiin tätä varten hälytysrajat. Lisäksi 
tulleisiin tavaroihin hyllytysvaiheessa lisättiin päivämäärät, jolloin niiden 
seuraamisella tilaajalle muodostuu käsitys kiertonopeudesta. 
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5.3 Tulosyksikkö C 
Tulosyksikkö C oli kooltaan tulosyksikköjen A ja B väliltä. Se oli pääasiassa 
painottunut työterveyshuollon toimintaan. Työsuhteista henkilökuntaa oli 23 henkilöä 
ja ammatinharjoittajia 15 henkilöä tutkimuksellisen kehittämishankkeen 
tekohetkellä. Leaniin perehtyminen alkoi konsernin järjestämästä jatkuvan 
kehittämisen koulutuksesta, johon opinnäytetyön toinen tekijöistä osallistui. Tämän 
jälkeen hän perehtyi koulutuksessa annettuun Lean-kirjallisuuteen. 
Käyttöönottosuunnitelmaa tehtiin yhdessä yksikönjohtajan kanssa ja se aloitettiin 
asiakaspalvelun ja laboratorion tiimeistä. 
 
5.3.1 5S työkalun käyttöönotto 
Tulosyksikön C asiakaspalvelussa oli jo pidemmän aikaa koettu, että tekemistä oli 
enemmän kuin mihin aikaa oli riittänyt. Asiakasrajapinnassa tehtävän 
asiakaspalvelutyön lisäksi tiimin työhön kuului paljon ns. taustatyötä, kuten 
laskutusasioiden selvittelyä, postitusta, ”skannausta”, huonehuoltoa jne. Kaikista 
taustatöistä tiimi oli kokenut työläimmäksi huonehuollon, joka sisälsi huoneessa 
olevan hoitotarvikekärryn siivouksen ja täytön. Hankkeen aikana oli käynyt ilmi, että 
lähes jokaisessa vastaanottohuoneessa hoitotarvikekärryssä oli eri välineitä riippuen 
siitä, mitä huoneessa oleva vastaanottava lääkäri oli vuosien aikana toivonut tai itse 
käynyt hakemassa hoitotarvikevarastosta. Huonehuollon helpottamiseksi päätettiin 
yhtenäistää kaikkien hoitotarvikekärryjen sisältö käyttämällä 5S-työkalua (selvitä, 
sijoita paikalleen, siisti, sovi pelisäännöt ja säilytä). 
 
Ensimmäiseksi tehtiin yksi mallikärry, jonka sisältö oli mahdollisimman pelkistetty. 
Tämän jälkeen malli oli esitelty kolmelle eri lääkärille, joilta oli pyydetty palautetta  
kärryn sisältöön liittyen. Lääkäreiden toiveesta kärryyn lisättiin muutamia 
hoitotarvikkeita (selvitä). Tämän jälkeen kaikkien vastaanottohuoneiden kärryt 
tyhjennettiin, puhdistettiin ja oli täytetty mallin mukaisesti. Hoitotarvikekärryjen 
siivouksessa oli käynyt ilmi, että kärryissä oli paljon vanhentuneita tarvikkeita eli 
tarvikkeiden kiertonopeus oli ollut liian hidasta. Myöskin tavaroiden paljouden vuoksi 
oli ollut hankalaa huomata vanhenevat tarvikkeet muiden seasta (sijoita paikalleen ja 
siisti) (kuvio 13). 
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Kuvio 13: Vastaanottohuoneen hoitotarvikekärry 
 
Uudesta hoitokärryn sisällöstä tehtiin tarvikeluettelo ja otettiin valokuvat. Ohjeet 
laminoitiin niin, että ne olivat helposti käytettävissä huonehuollon yhteydessä. 
Lisäksi oli kerätty niin sanottu huonehuoltokärry, jossa oli kaikkia huoneessa 
tarvittavia tarvikkeita. Tästä syystä huonehuolto oli tullut helpommaksi, kun 
huoltokärryn kanssa käytiin läpi eri huoneet, eikä aikaa kulunut 
hoitotarvikevarastossa käymiseen. Lisäksi sovittiin huonehuoltovastuut 
viikkokohtaisesti ja aikataulutettiin ne (sovi pelisäännöt ja säilytä) (kuvio 14). 
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Kuvio 14: Hoitotarvikekärryn tarvikeluettelot ja kuvat 
 
5S-työkalu oli koettu toimivaksi niin, että samalla menetelmällä päätettiin järjestää 
myös toimenpidehuone. Ongelmana toimenpidehuoneessa koettiin se, että 
pöytätasot olivat täynnä tavaraa ja aseptisesti toimiminen oli aikaisemmin ollut 
hankalaa. Lisäksi tavaroiden sijoittelu oli ollut toiminnan kannalta haasteellista. 
Yleisimmissä toimenpiteissä tarvittavat tavarat olivat kaukana toisistaan, joten 
toimenpidepöydän valmistelemiseen tuli ottaa tarvikkeita useista eri kaapeista ja 
vetolaatikoista. Järjestelylle varattiin koko iltapäivä aikaa ja työ aloitettiin 
suunnittelemalla tavaroiden paikat toiminnan mukaan eli eniten käytettävät tavarat 
keskeisille paikoille ja vähemmän käytettäviä tarvikkeita reunakaappeihin. Kaapit 
tyhjennettiin ja puhdistettiin sekä hävitettiin vanhentuneet ja turhat tavarat. Tämän 
jälkeen tavarat aseteltiin suunnitelluille paikoille. Tavaroiden paikat merkattiin 
hyllyjen reunoihin dymo-tarroilla (kuvio 15). 
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Kuvio 15: Toimenpidehuone 5S:n jälkeen 
 
Toimenpidehuoneeessa korvaimu ja muut korvien tutkimustarvikkeet olivat 
aikaisemmin olleet useammassa eri laatikossa toimenpidehuoneessa ja tästä syystä 
päätettiin tehdä ns. ”korvakärry”, jossa oli sekä imulaite että kaikki tarvittavat 
korvatarvikkeet. Näin lääkäri pystyi hoitamaan asiakkaan korvia tarvittaessa myös 
omassa vastaanottohuoneessaan. Toimenpidehuoneen uudesta järjestyksestä sekä 
korvakärrystä tiedotettiin koko tulosyksikköä ja laadittiin pelisäännöt huoneen 
siistinä pitämiseksi. 
 
5.3.2 Päivittäisjohtamisen sekä tarjonnanhallinnan kanban-taulut 
Asiakaspalvelun henkilökunta koki, että huonehuollon lisäksi muillekaan ns. 
taustatöille ei löytynyt tarpeeksi aikaa. Aikaisemmin esimies oli suunnitellut 
lukujärjestyksen viikoksi kerrallaan ja tulostanut paperiversion asiakaspalveluun. 
Tähän oli suunniteltu kaikille taustatyöaika, koulutukset, palaverit sekä lounastauot. 
Tämä oli kuitenkin osoittautunut toimimattomaksi koska usein äkilliset tilanteet 
estivät lukujärjestyksen noudattamisen ja tästä johtuen lukujärjestyksen 
suunnittelusta luovuttiin kokonaan. Tästä seurasi kuitenkin se, että työpäivän aikana 
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tiimi koki vaikeaksi sopia keskenään milloin kukin tekee omia vastuutehtäviään ja 
näin työt alkoivat kasautua. 
 
Päivittäisjohtamisen avuksi otettiin asiakaspalvelun ja laboratorion kanban-taulu. 
Kyseinen taulu tehtiin asiakaspalvelun takatoimiston seinälle ja siinä oli viikon 
lukujärjestyspohja. Perjantaisin henkilökunnan tuli laittaa liimalapuilla kaikki tulevan 
viikon palaverit ja muut varaukset omista kalentereistaan kanban-taululle. Tämän 
jälkeen pidettiin lyhyt palaveri (noin 10 minuuttia) taulun ääressä ja suunniteltiin 
yhdessä esimiehen paikalla ollessa seuraavan viikon aikataulut. Palaverissa jokainen 
oli saanut merkitä lukujärjestykseen omille vastuutehtävilleen takatoimistoaikaa. Jos 
viikon aikana ei voinut toteuttaa jotain varattua tehtävää, tuli kyseisen henkilön itse 
suunnitella uusi aika tehtävälle ja siirtää liimalappu kyseiseen kohtaan 
lukujärjestyksessä (kuvio 16). 
 
 
Kuvio 16: Tulosyksikkö C:n asiakaspalvelukanban 
 
Tulosyksikön yleislääkäritarjonnasta vastaava henkilö oli kokenut myös 
tarjonnanhallinnan vaikeaksi ja hän oli ehdottanut, että tehdään siihen myös oma 
kanban-taulu. Tarjonnan hallinnantaulussa oli neljän viikon lukujärjestys, jossa näkyi 
iltavuorossa olevien lääkäreiden nimet. Jos joltain päivältä puuttui 
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yleislääkäriresurssi, laitettiin se näkyviin punaisella ”lapulla”. Näin taulusta nähtiin 
yhdellä silmäyksellä tulosyksikön resurssitilanne kuukaudeksi eteenpäin (kuvio 17).   
 
 
Kuvio 17: Tarjonnanhallinnan kanban 
 
5.3.3 A3 ja muut juurisyyanalyysimenetelmät 
Jatkuvan kehittämisen projektin ohjeistuksesta oli tulosyksikössä aloitettu myös 
laaturyhmätyöskentely. Yksikön laaturyhmään kuuluivat yksikönjohtaja, 
laatuvastaava ja vaaratapahtumavastaava. Tarkoituksena oli säännöllisesti analysoida 
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palautteita ja vaaratapahtumia sekä nostaa mm. usein toistuvat palautteet 
tarkempaan analysointiin. Juurisyyanalyysin tekemistä laatujohtoryhmän jäsenet 
harjoittelivat kalanruotomallilla sekä tekemällä viisi kertaa miksi kysymys. 
 
5.4 Haastattelutulokset  
Leanin käyttöönoton yhteydessä yksiköissä oli käyty läpi Leanin historiaa ja sisältöä 
erilaisissa palavereissa ennen käyttöönottoa. Palavereiden sisältö oli ollut eri 
yksiköissä erilainen riippuen kohderyhmästä ja siitä mihin toimintoon Lean-
menetelmää oli jalkautettu. Osa haastatelluista oli lukenut Lean-menetelmään 
liittyvää kirjallisuutta ja muisti ideologian lähteneen Toyotan autotehtaalta 
Japanista.  Lean koettiin pääasiassa menetelmänä, jolla pystytään kehittämään 
toimintatapoja ja prosesseja yksinkertaistamalla ja selkeyttämällä niitä. Lean 
koettiin myös johtamistapana, jossa työntekijät otetaan huomioon. 
  
”Minulle se Lean tarkoittaa asioiden yksinkertaistamista ja prosessien 
tarkastelua ja jotenkin myös ehkä uudenlaista mallia tehdä asioita” 
  
Haastateltujen kuvaukset Lean-menetelmästä jakautuivat neljään eri luokkaan. 
Nämä olivat työn kehittäminen ja -prosessit, päivittäisjohtaminen, hukan 
vähentäminen sekä Lean-työkalut (kuvio 18). 
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Kuvio 18: Lean-menetelmän käyttöönottoa kuvaavat luokat  
 
5.5 Työn kehittäminen ja prosessit  
Haastattelujen perusteella Lean-menetelmään tutustuminen oli pysäyttänyt ihmisiä 
tarkastelemaan olemassa olevia prosesseja ja kuinka ne käytännössä toteutuivat. 
Useampi haastatelluista kertoi, että Lean oli auttanut hahmottamaan omaa työtä 
paremmin. Erilaisten Lean-työkalujen, kuten kanban-taulujen ansiosta työtehtävät 
olivat tulleet selkeämmiksi ja näkyvämmiksi. Kun tehtäviä oli merkitty ylös taululle, 
ei niitä tarvinnut muistaa ulkoa, varsinkin kun tehtävänantoja tuli useasta eri 
kanavasta (suulliset, paperilaput, sähköpostit jne). Tämä toi haastatelluille arjen 
hallinnan ja selkeyden tunnetta ja sitä kautta se oli vähentänyt työn 
kuormittavuutta. 
  
”mun on helppo hahmottaa nyt mitä mä teen ja milloin mä teen ja 
mikä on järkevää” 
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”kanban tyhjää sitä vähän tuolta muistista, sitä muistettavaa, niin se 
on selkeämpää…” 
  
”sitten toi lääkäreiden resurssitaulu, se on kyllä tosi hyvä koska se on 
ollut semmoinen stressin aiheuttaja koska on tosi vaikea pysyä kärryillä 
kun yksi tieto on sähköpostissa ja yksi tieto on tarralapulla ja yksi tieto 
on vaan jonkun päässä niin nyt ne on siellä seinällä” 
  
Lean oli koettu auttavan myös oman työn kehittämisessä. Eri työkalut olivat 
auttaneet hahmottamaan kokonaisuuksia helpommin ja siten nopeuttanut omaa 
työtä. Se oli myös saanut ihmisiä haastamaan itseään uudella tavalla.  
  
”kun ne on vaikka seinällä näkyvillä niin siitä on tullut 
konkreettisempaa… ja kun ne on näkyvillä niin ne on erilailla 
mielessäkin… siinä pystyy tavallaan haastamaan itseäkin” 
  
”kun näkee onko tulos vihreällä vai punaisella niin kyllä se sitten 
haastaa itseä, että sitä ehkä vähän positiivisessa mielessä piiskaa 
itseään sitten niitten suhteen” 
  
Leanin avulla työtä oli pystynyt suunnittelemaan pitemmällä aikavälillä ja sitä kautta 
välttämään yllättäviä töiden ruuhkautumisia. Toisaalta Lean-menetelmästä oli saatu 
vinkkejä myös yksittäisiin asioihin kuten sähköpostin parempaan hallitsemiseen. 
Lean-menetelmän oli koettu selkeyttävät omaa työtä kokonaisuudessaan. 
  
5.5.1  Päivittäisjohtaminen  
Varsinkin esimiesasemassa olevia henkilöitä Lean-menetelmän käyttöönotto oli 
auttanut huomaamaan, millaisista kokonaisuuksista he kantoivat vastuuta. Tämän 
seurauksena he olivat ymmärtäneet, kuinka pienet asiat vaikuttivat suuriin 
kokonaisuuksiin ja olivat siten kiinnostuneet uudella tavalla omien alaisten 
tekemisistä. Haastatteluissa nousi esille se, että pitää olla tarkkaa tietoa, jotta 
voidaan perustellusti johtaa päivittäistä toimintaa. Tällöin päästäisiin vähemmällä 
työmäärällä parempiin tuloksiin, sekä laadullisesti että rahassa mitattuna. 
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”sun pitää ymmärtää kaikki se kokonaisuus ja sitten se, että mihin 
panostetaan” 
  
”on avartanut omia silmiä siinä, että mitä ne ihmiset oikeesti tekee ja 
mistä niiden päivät koostuu” 
  
”se on näkynyt meidän tuloksenkin kehityksessä kun ollaan mietitty 
niitä asioita ja löydetään oikeat ihmiset tekemään oikeita asioita” 
  
Erityisesti kanban-taulut olivat koettu hyviksi päivittäisjohtamisen työkaluina. Niiden 
avulla oli paremmin saatu järjestettyä työaikaa erilaisiin vastuutehtäviin 
päivittäisten tehtävien rinnalla. Ne auttoivat jäsentämään tiimien työtehtäviä ja ovat 
tuoneet eri ihmisten tekemiä töitä ja työmäärää aikaisempaa paremmin 
näkyvämmäksi. Kanbanien ansiosta oli mahdollista saada tehtävät ja työmäärä 
jakautumaan aikaisempaa tasaisemmin. 
  
 ”on ollut toimintatapoja niin, että joku pääsee vähän helpommalla 
Kun niitä vähän avataan, niin hahmotetaankin, että sä et voi aina tehdä 
näin, että semmoisia tasapuolisuuteen vaikuttavia tekijöitä” 
  
”asioiden näkyväksi saattamista kuvien ja taulukoiden avulla ja mä 
uskon että visuaalisille ihmisille se lisää sitä ymmärrystä ilman 
puhettakin” 
”On selkiytynyt hirveen paljon just se päivittäisjohtaminen… siihen on 
tullut sellainen omanlainen rytmi… se oma kanban tyhjää vähän tuolta 
muistista sitä muistettavaa niin se on selkeämpää” 
  
Lean-toimintamallin käyttöönotto oli saanut osan esimiehistä kriittisesti pohtimaan ja 
tarkastelemaan omaa päivittäisjohtamista. Koettiin, että Leanin myötä oli saatu 
selkeitä kehyksiä siihen, mihin kannattaa keskittyä ja siten esimiehet olivat saaneet 
selkeyttä päivittäisjohtamiseen. Joissakin tiimeissä oli otettu käyttöön viikoittaiset 
tai päivittäiset tiimipalaverit kanban-taulun äärellä. Lean nähtiin johtamistapana, 
jossa työntekijöiden kertomia ajatuksiansa ja mielipiteitänsä tulisi ottaa aikaisempaa 
enemmän huomioon. 
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”Lean on eräänlainen johtamistapa missä otetaan paljon huomioon eri 
työntekijöiden tuomia ajatuksia tai mielipiteitä” 
  
5.5.2 Hukan vähentäminen  
Haastatteluissa nousi esiin, kuinka toiminnan kehittäminen Lean-toimintamallin 
avulla oli selkeyttänyt tulosyksikön toimintaa ja siten osaltaan vähensi turhaa työtä. 
Kun tietyille keskittymistä vaativille tehtäville saatiin järjestettyä rauhallinen työtila 
ja ”korvamerkittyä” aikaa, tuli tehtävät valmiiksi nopeammin ja vähemmillä 
virheillä. 
  
”idea, että pyritään selkeyttämään ja ikään kuin vähentämään sitä 
työtä tavallaan… tarkoitus on vähentää hukkaa ja vähentää kaikkea 
sellaista turhaa työtä ja saada asiat selkeästi hoidettua” 
  
”sillä on tarkoitus karsia kaikki turha pois ja ehkä sujuvoittaa sitä 
työtä, että niillä resursseilla mitä on käytettävissä se työaika tulisi 
käytettyä mahdollisimman tehokkaasti ja tehtävät tulisi tehtyä ilman 
turhaa häslinkiä” 
  
Hukan vähentämisen kannalta tärkeä Lean-työkalu oli 5S, jota oli käytetty eri tilojen 
järjestelemiseen. Lean-toimintamalli oli näkynyt tulosyksiköissä myös useina 
erilaisina siivousprojekteina. Tällöin tavaroille järjestettiin omat paikat, jolloin ne 
olivat helposti löydettävissä eikä aikaa kulunut turhaan niiden etsimiseen. Tietyt 
rutiinitehtävät, kuten huonehuolto helpottui kun luotiin tietyt standardit huoneissa 
oleviin hoitovälineisiin ja tarvikkeisiin. Tämä vähensi myös vanhenevien 
hoitotarvikkeiden hävikkiä. Lean-toimintamallin myötä myös varastojen kokoa 
pienennettiin ja tehostettiin tavaroiden kiertonopeutta. 
  
 ”me ollaan valokuvattu varastoja ja laitettu tavaroille paikat teipeillä” 
 
”helpompi tehdä huonehuoltoa kun on lista tarvikkeista… ei tarvitse  
miettiä kuinka monta näitä pitää olla” 
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5.5.3  Lean-työkalut  
Haastatteluissa kävi ilmi, että henkilöstö oli kokenut vaikeiksi muistaa Lean-
työkalujen nimiä. Tämä oli myös mainittu useammassa haastattelussa. He kuitenkin 
pystyivät kuvailemaan eri työkaluja niin, että siitä tunnisti, mikä työkalu oli ollut 
kysymyksessä. Lisäksi työkaluja kutsuttiin yksiköissä eri nimillä käyttötarkoituksen 
mukaan. Tärkeimmäksi työkaluksi haastatteluissa nousi visualisointitaulut eli kanban-
taulut, jotka melkein jokainen haastateltava oli osannut mainita. 
  
”meillä on käytössä se aspan taulu, mikä se nyt viralliselta nimeltään 
onkaan” 
”lääkäreiden resurssitaulu” 
”Lean-taulu” 
  
Lisäksi haastateltavat kuvailivat Lean-5S-työkalua, mutta kukaan ei osannut mainita 
sitä nimeltä. Haastatteluissa mainittiin nimeltä Kaizen sekä A3 ja juurisyyn 
analysointiin käytettyjä menetelmiä, kuten kalanruoto ja miksi-kysymyskuviot. Näistä 
ei kuitenkaan kukaan avannut tarkemmin käyttökokemuksia, vaan mainittiin vain 
että, kyseisiä työkaluja oli käytetty tulosyksikössä. Muutama haastatelluista ei ollut 
osannut nimetä tai kuvata mitään Lean-työkalua. 
 
Haastatellut kokivat Lean-menetelmän näkyvän tulosyksiköissä pääasiassa erilaisina 
kanban-tauluina, joita oli tehty sekä eri tiimeille, että tietyille toiminnoille. Osalla 
oli käytössä myös henkilökohtaisia kanbaneja. Myös yksikön tuloksen läpi käymiseen 
oli otettu mukaan erilaisia mittaritauluja. Kanban-taulujen koettiin herättäneen 
kiinnostusta yksikössä myös yleisemmin. Yhteisissä tiloissa esim. toimistossa olevista 
tiimikanbaneista olivat kiinnostuneet myös muut henkilöt kuin kyseistä kanbania 
käyttävät. Tämä koettiin hyvänä asiana, koska näin Lean-toimintamalli tuli 
laajemmin tutuksi yksikössä ja siten tulisi helpottamaan käyttöönottoa tulevissa 
vaiheissa. Useat mainitsivat kanban-taulut hyödyllisinä. 
  
”tulee vähemmän niitä paniikkeja, että on unohtanut jotain, koska on 
paikka mistä pystyy käydä katsomassa, että mitä on tekemättä” 
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”todella hyödyllisiä varsinkin tämmöisessä työssä missä moni ihminen 
tekee samoja tehtäviä… arjen hallinta on paljon parempaa nyt, todella 
paljon parempaa” 
  
Osa haastatelluista koki Lean-työkalujen käyttöönoton haasteellisena. Sekä Lean-
menetelmän sisällön omaksuminen, että työkalujen tarkoituksen ymmärtäminen oli 
vaatinut aikaa. 
  
”Alkuun oli vähän kankeeta, ehkä mä en ihan aluksi ymmärtänyt mikä 
se idea on.” 
  
”…kun oivaltaa sen, että mitä se Lean voi olla mulle niin se työkalujen 
käyttö tulee vähän niin kuin automaattiseksi” 
  
”kanban-taulun työstö, että siitä saa sellaisen toimivan niin se on se 
rankin ja haastavin puoli ja tietysti sitten se, että saa aina päivitettyä 
sen kanban-taulun” 
   
Haastatteluista oli käynyt ilmi, että Lean-työkaluja oli tehty ja kehitetty 
yhteistyössä. Varsinkin kanban-taulujen saaminen tiettyyn tehtävään ja kyseiselle 
tiimille toimivaksi, oli vaatinut useamman kokeilun.  
  
”kanban-tauluja, ollut mukana tekemässä niitä tauluja ja 
täyttelemässä ja muokkaamassa niitä ja käytän niitä joka viikko” 
  
”jos noita kanbaneita miettii niin meillähän on onnistuneita ja sitten ei 
niin onnistuneita ja silloinhan sekin on minusta jokin löydös myös” 
 
Vaikka työkalut on koettu hyvinä, osa haastatelluista koki ne aikaa vievinä. 
  
”siitä olis paljon enemmän hyötyä, jos sitä käyttäisi enemmän” 
”kanban-taulun uudelleen päivittäminen on aikaa vievää” 
”lisäsi työtä ehkä enemmän mulla, en kokenut itse kauhean 
hyödylliseksi” 
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Haastatellut olivat poimineet käyttöönotetuista työkaluista itselleen sopivat ja 
muokanneet niitä eteenpäin. 
  
”minä olen käyttänyt uudenlaisia kalenterimalleja ja semmoisia 
värikoodeja ja niin ne antaa rauhaa sille tekemiselle” 
  
5.5.4 Leanin vaikutus omiin tavoitteisiin pääsemisessä  
Haastattelujen perusteella Lean-toimintamallista oli ollut apua omien tavoitteiden 
saavuttamisessa. Esimerkiksi esimiehillä oli erilaisia mittari-tauluja, joista oli voinut 
nopeasti hahmottamaan kokonaisuuksia ja trendejä. Lisäksi ne helpottivat esimies-
alaiskeskustelujen käymistä, kun oli nähnyt selkeästi eri tavoitteiden toteutumisen. 
Samalla erilaiset kanbantaulut pitivät tavoitteet näkyvinä myös alaisille. Osa 
haastatelluista oli kokenut, että kanbantaulut olivat vaikuttaneet tietoisesti ja ehkä 
myös tiedostamattakin tavoitteisiin pääsemiseen. 
  
”hahmottaa helpommin kun näkee yhdellä silmäyksellä ne tunnusluvut” 
 
Lean-toimintamallin haittapuolena oli nähty, että kanban-taulujen päivittäminen oli 
koettu aikaa vieväksi. Muutenkin kiire ja ajanpuute oli omalta osaltaan vaikuttanut 
Lean-työkalujen vähään käyttöön.  
  
5.5.5 Kokemukset Leanin jalkauttamisesta prosessina yksikössä  
Haastatteluista kävi ilmi, että osa oli kokenut Lean-toimintamallin käyttöönoton 
haasteellisena, ja että se oli tapahtunut liian nopeasti. Ihmisten kyky omaksua uutta 
tietoa ja ottaa sitä käyttöön oli hyvin erilainen. Lisäksi osa oli kokenut, että oli liian 
monta käyttöönottoprojektia menossa yhtä aikaa. 
  
”alkuun kannattaa käyttää vähän enemmän aikaa, että avaa sitä Leania 
vähän enemmän, että mitä sillä tarkoitetaan sillä Leanauksella ja mitä 
ne on ne työkalut” 
 
Haastatteluista oli käynyt ilmi, että olisi enemmän kannattanut miettiä, miten 
ihmisiä saadaan motivoitua mukaan. Vaikka useimmat olivat kiinnostuneita ja 
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positiivisella asenteella mukana, koettiin, että muutamien vastustus vaikutti koko 
tiimin toimintaan. 
  
”täytyy muistaa, että toiset ei pääse siihen sun juttuun niin nopeasti 
mukaan ja sen takia osa tipahti siitä” 
  
”osa työntekijöistä ottaa sen hirveen hyvin vastaan ja on tosi 
innostuneita ja ymmärtää siinä sen ilon ja hyödyn itselle… joittenkin 
kohdalla on se, että ne kokee sen kauhean lapsellisena… semmoista 
kotikutoista näpertelyä kun tehdään teipillä ruudukkoa johonkin 
seinään tai oveen” 
  
Osa oli kokenut jalkautuksen myös positiivisena kokemuksena, jossa kaikki olivat 
toimineet yhdessä ja kehittäneet toimintaa. Käyttöönotto oli tapahtunut maltillisesti 
ja osa oli jopa toivonut, että jalkauttaminen olisi omassa tulosyksikössä ollut jo 
pidemmällä ja laajennettu koskemaan useampia eri tiimejä. 
  
”kaikki on tehnyt sitä yhdessä ja ollaan kehitetty sitä yhdessä” 
  
”se alkoi yhdestä taulukosta ja sitten ruvettiin keksimään, mihin 
muuhun sitä voitaisiin käyttää ja sitten tuli enemmän ja sillä tavalla se 
lähti siitä edistymään” 
 
6 Pohdinta 
6.1 Tulosten tarkastelua  
Lean-filosofia on laaja kokonaisuus. Teoreettista viitekehystä kirjoittaessamme 
huomasimme, että jo Lean-menetelmän kuvaaminen oli itsessään haasteellista sen 
monimuotoisuuden vuoksi. Hankkeen aikana olimme saaneet käsityksen, että Lean-
toimintamalli ei ollut tietty, tarkkarajainen ja strukturoitu menetelmä vaan, että se 
on enemmänkin filosofia ja tapa tehdä asioita eri tavalla riippuen mm. toimialasta.  
 
Tutkimuksellisen kehittämishankkeen perusteella olimme huomanneet, että 
henkilöstön käsitys Lean-toimintamallista oli epämääräinen. Osa haastatelluista oli 
perehtynyt Lean-kirjallisuuteen, mutta siitä huolimatta esimerkiksi Lean-käsitteet 
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olivat epäselviä. Lean-menetelmän käyttöönotto oli aloitettu ns. työkalut edellä, 
koska johto ajatteli sen olevan helpoin tapa tuoda Lean-filosofiaa yksiköiden 
käytäntöön. Yksittäisen Lean-työkalun käyttöönotto koettiin helppona ja 
ymmärrettävänä ja henkilöstö oli ollut Lean-työkalujen käytöstä innostuneita. Tästä 
huolimatta jopa työkalujen nimiä henkilöstön oli vaikea muistaa haastattelussa.  
 
Samansuuntaisia huomioita löysimme Putkirannan ja Sopasen kolumnista liittyen 
Lean-ajatteluun terveydenhuollossa (2017). He tuovat esiin kommunikaatiovaikeuden 
Lean-ajattelussa ja toteavat, että asian väärinymmärtäminen tai väärinymmärretyksi 
tulemisen riski on mahdollinen, kun eri henkilöistä riippuen sama sana saattaa 
tarkoittaa useaa eri asiaa. (Putkiranta, & Sopanen 2017, 60.)  
 
Tutkimuksellisen kehittämishankkeen yksi tehtävä oli selvittää, miten Lean näkyi 
tulosyksikössä ja haastateltavien omassa työssä. Lean-ajattelua käytiin yksiköissä läpi 
käyttöönoton alussa melko suppeasti johdon toimesta. Haastattelujen perusteella oli 
noussut selkeästi esiin se, että Lean-menetelmän käyttöönotto oli toteutettu ns. 
työkalut edellä eli Lean-filosofiaa ei jalkautettu kokonaisuutena koko tulosyksikköön 
vaan käyttöönotto tehtiin yksittäisten työkalujen kautta. Positiivisten kokemusten 
myötä käyttöön otettiin yhä useampia Lean-työkaluja Lean-filosofian jäätyä kuitenkin 
henkilöstölle epäselväksi. Haapasalon (2011) mukaan Lean-työkalujen tarkoituksena 
on tunnistaa ja poistaa toiminnasta hukkaa ja tätä kautta tehostaa toimintaa. 
Työkalujen ei kuulu olla itsetarkoitus vaan apuväline ilmiöiden hallintaan. Hän toteaa 
kuitenkin, että tavoitteena on saada ihmiset parantamaan prosessia ja tavoitella 
yhteistä päämäärää työkalujen avulla. (Haapasalo 2011, 181.) 
 
Tutkimuksellisesta kehittämishankkeesta kävi ilmi, että henkilöstö koki käyttämänsä 
Lean-työkalut pääasiassa hyödyllisinä. Niiden avulla oli saatu jäsennettyä ja 
selkeytettyä omaa ja tiimin työtä niin, että mm. ulkoa muistettavien tehtävien 
määrää saatiin vähennettyä. Tämän lisäksi henkilöstö koki helpommaksi hahmottaa 
työkokonaisuuksia ja sen kautta työn suunnitelmallisuus ja työnhallinnan tunne 
paranivat. Koska työkalujen avulla saatiin poistettua hukkaa, kuten esimerkiksi 
päällekkäiset tai epäselvät työtehtävät, henkilöstö oli kokenut, että olemassa 
olevalla resurssilla saatiin työt tehtyä paremmin kuin ennen työkalun käyttöönottoa. 
Osa esimiehistä kuitenkin oli kokenut, että heidän tiimissään oli ollut vastustusta 
työkaluihin. Työkalut muun muassa koettiin lapsellisena askarteluna eikä osa 
henkilöstöstä ottanut niitä käyttöönsä. 
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Kehittämishankeessa haluttiin selvittää Lean-toimintatavan vaikutusta henkilöstön 
oman työn tavoitteisiin pääsemiseen. Tuloksista kävi ilmi, että esimiestehtävissä 
olevat henkilöt olivat kokeneet enemmän hyötyä Lean-työkaluista kuin muu 
henkilöstö. Tämä kokemus selittynee mahdollisesti sillä, että esimiehillä oli selkeät 
tavoitteet ja tulosvastuut omasta työstään ja Lean-työkalut toivat mm. visuaalisesti 
tavoitteet ja tulokset näkyviksi. Osa esimiehistä oli kokenut kuitenkin haasteena sen, 
että työkalujen muokkaaminen ja niiden päivittäminen oli vienyt paljon aikaa. Muut 
haastateltavat olivat  kertoneet hyötyneensä erityisesti visuaalisten työkalujen 
käytöstä. Niiden avulla voitteet olivat selkeämmin mielessä, sekä toisaalta 
esimerkiksi päivittäiset toiminnanohjauskanbanit selkeyttivät työn suorittamista.  
 
Viimeisenä asiana kehittämishankkeessa haluttiin selvittää, millaista tukea henkilöstö 
olisi kaivannut Lean-menetelmän käyttöönotossa. Pääsääntöisesti henkilöstö oli 
kokenut  saadun tuen riittäväksi. Tämä voi osin selittyä sillä, että esimerkiksi Lean-
työkalujen kehittäminen tapahtui yhdessä tekemällä. Tämän asian ristiriitaisuutta 
lisää se, että henkilöstö osasi kertoa hyvin rajallisesti Lean-menetelmästä tai sen 
työkaluista. Tulosten mukaan voitaisiin päätellä, että tukea olisi tarvittu enemmän 
kuin sitä annettiin. Kehittämishankkeesta kävi myös ilmi, että osa henkilöstöstä oli 
kokenut Lean-menetelmän  käyttöönoton tapahtuneen liian nopealla aikataululla.  
 
6.2 Johtopäätökset 
Tutkimuksellisessa kehittämishankkeessa oli käynyt ilmi, että Lean-menetelmä 
kokonaisuutena oli jäänyt henkilöstölle epäselväksi. Lean-mentelmä näkyi 
tulosyksiköissä erilaisina Lean-työkaluina, kuten yksittäisinä kanban-tauluina. 
Kehittämishankkeen tulosten perusteella voimme todeta, että henkilöstön perehdytys 
ei ollut riittävää. Lean-teoriaa olisi pitänyt paremmin perehdyttää henkilöstölle 
jatkuvasti ja systemaattisesti menetelmän käyttöönoton aikana. Tällöin Lean-
menetelmän kokonaisuus olisi hahmottunut paremmin ja sitä kautta henkilöstö olisi 
ymmärtänyt sen merkityksen koko tulosyksikölle. Kokonaisuuden parempi 
hahmottaminen olisi myös motivoinut henkilöstöä paremmin Lean-työkalujen 
käytössä, erityisesti niiden keskuudessa, jotka kokivat työkalujen käytön lapsellisena. 
Nyt vaarana on se, että Lean-työkalujen käyttö jää projektiluonteiseksi kokeiluksi. 
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Hankkeen tulosten perusteella henkilöstön käyttökokemukset Lean-työkaluista 
jakautuivat hyviksi ja edelleen kehitettäviksi. Osa henkilöstöstä koki työkalut 
hyödyllisinä työnkokonaisuuden hallinnassa sekä päivittäisessä johtamisessa. 
Haasteena Lean-työkalujen käytössä oli, että esimerkiksi osan kanban-taulujen 
tietojen päivittämisistä koettiin työlääksi ja aikaa vieväksi. Lean-menetelmän 
käyttöönotto on mahdollista aloittaa Lean-työkaluista, koska ne ovat helposti 
käytännössä toteutettavissa. Kanban-tauluista saadut positiiviset kokemukset 
innostivat henkilöstöä käyttämään niitä jatkossakin. Lean-työkalut voidaan kokea 
negatiivisina, jos niiden päivittämiseen kuluu liikaa työaikaa. Tämän takia kanban-
taulut kannattaa pitää mahdollisimman yksinkertaisina ja selkeinä. 
 
Hankkeen aikana todettiin, että esimiesasemassa olevat henkilöt olivat kokeneet 
Lean-työkalujen hyödyttäneen heidän työtänsä enemmän kuin muiden 
työntekijöiden. Yhtenä johtopäätöksenä voimme todeta, että Lean-työkalut ovat 
hyödyllisiä päivittäisjohtamisessa, koska tavoiteet ja tuloksen ovat visualisoitu. 
Kehittämishankkeesta kävi, että henkilöstö oli kokenut saaneensa hankkeen aikana 
riittävästi tukea Lean-menetelmän käyttöönottoon. 
 
6.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 
Tuomen ja Sarajärven (2012) mukaan ihmisiin kohdistuvan tutkimuksen eettinen 
perusta on ihmisoikeudet. Tutkimukseen osallistujille tulee selvittää tutkimuksen 
menetelmät, tavoitteet sekä mahdolliset riskit ymmärrettävästi. Tutkimukseen 
osallistuminen tulee olla vapaaehtoista eli osallistujalla on oikeus kieltäytyä 
tutkimukseen osallistumisesta, keskeyttää mukanaolo tutkimuksen aikana tai jopa 
kieltää itseään koskevan materiaalin käyttö tutkimusaineistona. Tutkimukseen 
osallistumiseen ei tule suostutella, painostaa tai luvata palkkioita. Tutkijan pitää 
varmistaa tutkimustietojen luottamuksellisuus. Tämä tarkoittaa sitä, että 
tutkimuksen yhteydessä saatuja tietoja ei käytetä muuhun tarkoitukseen kuin 
tutkimuksen tekoon eikä tietoja luovuteta ulkopuolisille. Tutkimukseen osallistujien 
anonymiteetti tulee turvata.  Tutkittavalle tulee kertoa nämä asiat ennen 
tutkimukseen osallistumista.  (Tuomi & Sarajärvi 2012, 131; Hirsjärvi, Remes & 
Sajavaara 2015, 25.) 
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Tässä opinnäytetyössä haastatteluun osallistuneet olivat kaikki vapaaehtoisia ja 
kaikille heille oli kerrottu heidän omat oikeutensa sekä tutkimuksellisen 
kehittämishankkeen tarkoitus ja menetelmät. Yksi henkilö kieltäytyi haastatteluun 
osallistumisesta. Olemme opinnäytetyössämme käsitelleet haastatteluaineistoa 
ehdottoman luottamuksellisesti niin, että kenenkään haastatellun nimi ei ole tullut 
työssä esille. Aineiston analysoinnin ja tulosten kirjoittamisen jälkeen aukikirjoitettu 
materiaali, tutkimuspäiväkirjat sekä nauhoitteet hävitettiin tietosuojaturvallisesti.  
 
Opinnäytetyömme eettisyyttä arvioitaessa on huomioitava, että molemmat 
kehittämishankkeen tekijät olivat esimiesasemassa tutkittaviin nähden. 
Tutkimukselliseen kehittämishankeeseen osallistuville tuotiin esiin ennen 
haastattelua, että kehittämishankkeen tekijät olivat opiskelijan roolissa. 
 
Tutkijan tehtävä on löytää uutta tietoa sekä kokea oivalluksia ja välittää nämä 
löydökset tutkimusraportissaan eteenpäin. Hyvään tutkimuskäytäntöön kuuluu 
tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Tutkimuksessa tuleekin esittää ne perusteet, 
joiden perusteella tutkimusta voidaan pitää luotettavana. (Aaltio & Puusa 2011, 153.) 
 
Perinteisesti luotettavuutta arvioitaessa on käytetty käsitteitä validiteetti ja 
reliabiliteetti. Validiteetti tarkoittaa sitä, että tutkimuksessa on tutkittu sitä, mitä 
on luvattu ja reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustuloksen toistettavuutta. Nämä 
käsitteet ovat syntyneet määrällisen tutkimuksen piirissä ja siksi niiden käyttöä on 
kritisoitu laadullisessa tutkimuksessa. (Tuomi & Sarajärvi 2012, 136; Aaltio & Puusa 
2011, 154-155.) 
 
Tuomen & Sarajärven (2012) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan 
tarkastella erilaisten kriteerien mukaan. Yksi tapa arvioida luotettavuutta on 
tarkastella tutkimusta kriteereillä uskottavuus, siirrettävyys, riippuvuus ja 
vahvistettavuus. (Tuomi &Sarajärvi 2012, 138-139.) 
 
Luotettavuuden kriteereistä uskottavuus tarkoittaa sitä, että tutkimukseen 
osallistuneita on kuvattu riittävästi ja arvioidaan kerätyn aineiston 
totuudenmukaisuus (Tuomi &Sarajärvi 2012, 138-139). Tässä opinnäytetyössä 
haastateltavaksi valikoituivat henkilöt, jotka olivat mukana Lean-menetelmien 
käyttöönotossa, joten tämä tukee kehittämishankkeen uskottavuutta. 
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Siirrettävyydellä voidaan tarkoittaa tutkimustulosten soveltamista toiseen 
toimintaympäristöön (Tuomi & Sarajärvi 2012, 138-139). Kehittämishankkeessa esiin 
tulleita henkilöstön kokemuksia voi hyödyntää vastaavanlaisessa Lean-menetelmien 
käyttöönottotilanteissa.  
 
Tuomen & Sarajärven mukaan (2012) riippuvuus tarkoittaa sitä, että tutkimus on 
toteutettu tieteellistä tutkimusta ohjaavien yleisten periaatteiden mukaisesti. 
Vahvistettavuus tarkoittaa ratkaisujen esittämistä niin tarkasti, että lukija pystyy 
seuraamaan tutkijan päättelyä ja arvioimaan sitä. (Tuomi & Sarajärvi 2012, 138-139.) 
Tässä opinnäytetyössä olemme pyrkineet kuvaaman aineistonkeruu ja -
analysointiprosessin niin selkeästi, että lukija pystyy ymmärtämään tutkimuksellisen 
kehittämishankkeen tekotavan. Tuloksissa olemme käyttäneet runsaasti lainauksia 
alkuperäisestä haastatteluaineistosta, joka mahdollistaa lukijan pääsyn aineiston 
alkulähteille. Kehittämishankkeen luotettavuutta lisää kehittämishankkeen 
tekijöiden pitämät henkilökohtaiset tutkimuspäiväkirjat, joita olemme kirjoittaneet 
koko opinnäytetyön prosessin ajan. Päiväkirjoista on ollut apua opinnäytetyön 
kirjoittamisessa, koska niiden avulla olemme voineet luotettavasti palauttaa 
mieliimme muun muassa käyttöönoton ja aineistonkeruun vaiheita. 
 
6.4 Kehittämis- ja jatkotutkimusehdotukset 
Opinnäytetyössämme keskityimme Lean-menetelmän käyttöönottoon henkilöstön 
kokemana. Aineiston keruun jälkeen moni kehittämishankkeessa käsitelty asia on 
kehittynyt eteenpäin ja yleisesti Lean- filosofia on saanut enemmän näkyvyyttä koko 
organisaatiossa.  
 
Olisi mielenkiintoista selvittää uudestaan tässä opinnäytetyössä mukana olleiden 
yksiköiden osalta Lean-menetelmän nykytilaa. Kehittämishankkeen voisi tehdä 
samalla rakenteella eli kuvata käytössä olevia Lean-menetelmiä ja –työkaluja sekä 
haastatella työntekijöiden kokemuksia Lean-menetelmän suhteen. Näin voisi 
selvittää, onko Lean-menetelmä jäänyt yksiköihin pysyväksi toiminnaksi vai onko se 
jäänyt yksittäiseksi hankkeeksi. Lisäksi opinnäytetyötä voisi hyödyntää 
perehdytysmateriaalina niissä yksiköissä, joissa Lean-menetelmän käyttöönotto on 
vasta alkamassa. 
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Jotta Lean-filosofia ja sen tuomat työkalut ja prosessiajattelu juurtuisi 
tulosyksikköön, olisi tärkeää säännöllisesti käydä läpi Lean-filosofiaa yleisellä tasolla 
henkilöstön kanssa. Tätä ajatusta tukee myös Heikkilä & Martinsuo (2015), joiden 
mukaan Lean-kehitysprojekteissa lähdetään liikkeelle usein menetelmien ja 
työkalujen soveltamisesta. Heidän mukaansa uhkana on tällöin muutoksen 
kertaluonteisuus ja paikallisuus. Lean-soveltaminen johtamistasolla vaatii strategisia 
valintoja ja muutosten levittämistä laajasti organisaatioon ja sitoutumista 
pitkäjänteiseen työskentelyyn. (Heikkilä & Martinsuo 2015, 22-23.) Lisäksi jatkuva 
työkalujen kehittäminen ja niiden kriittinen arvioiminen arjessa, pitää Lean-
menetelmän kehityksen käynnissä.  
 
 69 
Lähteet 
 
Aaltio, I., Puusa, A.  2011. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus. Teoksessa Puusa, A. 
& Juuti, P. (toim.) Menetelmäviidakon raivaajat- perusteita laadullisien 
tutkimuslähestymistavan valintaan. Vantaa: Hansaprint. 
 
Aaltonen, T., Junkkari, L. 2000. Yrityksen arvot & etiikka. Juva: WS Bookwell. 
 
Aaltonen, T., Luoma, M. & Rautiainen, R. 2004. Vastuullinen johtaminen. Juva: WS 
Bookwell. 
 
Arajärvi, E., Väyrynen, R. 33/2011. Yksityinen palvelutuotanto sosiaali- ja 
terveyspalveluissa 2009. Helsinki: Terveyden ja hyvinvoinninlaitos. 
 
Arfman, D. & Topolansky, F. 2014. The Value of Lean in the Service Sector: A 
Critique of Theory& Practice. International Journal of Business and Social Science. 
Vol. 5 No. 2. 
 
Ekroos, V. 2004. Terveydenhuollon palvelutuotanto- Yksityisesti vai julkisesti. 
Jyväskylä: Gummerus Kirjapaino. 
 
Eriksson, P., Koistinen, K. 2005. Monenlainen tapaustutkimus. Kerava: Savion 
Kirjapaino. 
 
Eskola, J., Suoranta, J. 2008. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyväskylä: 
Gummerus Kirjapaino. 
 
Graban,  M. 2012. Lean hospitals: improving quality, patient safety, and employee 
engagement. Boca Raton: CRC Press cop. 
 
Haapasalo, H. 2011. Lean-filosofian ja menetelmien soveltaminen Suomessa. 
Rakentajan kalenteri. Rakennustietosäätiö RTS, Rakennustieto, Rakennusmestarit ja –
insinöörit AMK RKL ry. 
 
Heikkilä, J., Martinsuo, M. 2015. Lean-tuotan ja sen johtaminen: onnistuminen, 
haasteet ja soveltuminen Suomen yrityksiin ja muihin organisaatioihin. Teoksessa 
Työ- ja elinkeinoministeriö. Työpoliittinen aikakauskirja 3/2015. 
 
Heiskanen, E., Salo, J. 2007. Eettinen johtaminen. Helsinki: Karisto. 
 
Hirsjärvi, S., Remes, P., Sajavaara, P. 2015. Tutki ja kirjoita. Helsinki: 
Kustannusosakeyhtiö Tammi. 
 
Juuti, P. 2006. Johtaminen ja työyhteisön hyvinvointi. Teoksessa Vesterinen, P. 
(toim.) Työhyvinvointi ja esimiestyö. Helsinki: WSOYpro. 
 
Kananen, J. 2013. Case-tutkimus opinnäytetyönä. Jyväskylä: Ammattikorkeakoulun 
julkaisusarja. 
 
Krafcik, J. 1988. Triumph of the Lean Production System. Massachusetts Institute of 
Technology.Vol. 30 No 2. 
 
 70 
Laaksonen, H., Ollila, S. 2017.Lähijohtamisen perusteet terveydenhuollossa. Keuruu: 
Otavan Kirjapaino. 
 
Laine, M., Bamberg, J. & Jokinen, P. 2007 Tapaustutkimuksen käytäntö ja teoria. 
Teoksessa Laine, M., Bamberg, J. & Jokinen, P. (toim.) Tapaustutkimuksen taito. 
Helsinki: Yliopistokustannus, HHY Yhtymä. 
 
Latvala, E. & Vanhanen-Nuutinen, L. 2001. Laadullisen hoitotieteellisen tutkimuksen 
perusprosessi: sisällönanalyysi: Teoksessa Janhonen, S. & Nikkonen, M. (toim.) 
Laadulliset tutkimusmenetelmät hoitotieteessä. Helsinki: Werner Söderström. 
 
Luoma, J. & Arikoski, J. 2006. Menestystä ja hyvinvointia organisaatioon 
muutoksessa. Teoksessa Vesterinen, P. (toim.) Työhyvinvointi ja esimiestyö. Helsinki: 
WSOYpro. 
 
Modig, N., Åhlström, P. 2016. Tätä on Lean, ratkaisu tehokkuusparadoksiin. 
Tukholma: Rheologica Publishing. 
 
Mäkijärvi, M. 2010. Lean-menetelmä suomalaisessa terveydenhuollossa 
- kokemuksia ja haasteita HUS:ssa. Sosiaali- ja terveysjohtamisen MBA 5/2010. 
 
Pettersen, J. 2009. Translating lean production: from managerial discourse to 
organizational practice. Linköping University, Studies in Science and Technology, 
Thesis No. 1402. 
 
Piekkari,R., Welch, C. 2011. Tapaustutkimuksen erilaiset tyypit. Teoksessa Puusa, A. 
& Juuti, P. (toim.) Menetelmäviidakon raivaajat- perusteita laadullisen 
tutkimuslähestymistavan valintaan. Vantaa: Hansaprint. 
 
Pirinen, H. 2014. Esimies muutoksen johtajana. Helsinki: Talentum. 
 
Ponteva, K. 2010. Onnistu muutoksessa. Juva: Werner Söderström. 
 
Putkiranta, A, Sopanen, P. 2017. Lean-ajattelu ei ulotu terveydenhuoltoon. 
Talouselämä nro 26, 60. 
 
Saarela-Kinnunen, M.& Eskola, J. 2015 Tapaus ja tutkimus = tapaustutkimus? 
Teoksessa Valli, R. & Aaltola, J. (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. Jyväskylä: 
PJ-kustannus. 
 
Sistonen, S. 2008. Paranna tuloksia ja palkitse. Helsinki: Talentum. 
 
Suneja, A., Suneja, C. 2017. Lean ja terveydenhuolto. Helsinki: Kustannus Duodecim. 
 
Sydänmaanlakka, P. 2004. Älykäs johtajuus. Hämeenlinna: Karisto. 
 
Syrjälä, L., Ahonen, S., Syrjäläinen, E. & Saari, S. 1996. Laadullisen tutkimuksen 
työtapoja. Helsinki: Kirjayhtymä. 
 
Torkkola, S. 2015. Lean asiantuntijatyön johtamisessa. Helsinki: Talentum Pro. 
 
Tuomi, J., Sarajärvi, A. 2012. Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. Vantaa: 
Hansaprint. 
 71 
 
Tuominen, K. 1997. Muutoshallinnan mestari – Kuinka toteuttaa strategiset 
suunnitelmat kilpailijoita nopeammin. Vantaa: Tummavuoren kirjapaino. 
 
Tuominen, K. 2010. Tehoa ja laatua siisteyteen ja järjestyksen kehittämiseen - 5S. 
Jyväskylä: WS Bookwell. 
 
Uusitalo, M. 2012. Lean six sigma konsepti. Diplomityö. Tampereen Teknillinen 
Yliopisto. 
 
Valpola, A. 2004. Organisaatiot yhteen – Muutosjohtamisen käytännön keinot. 
Helsinki: Werner Söderström. 
 
Valpola, A. 2012. Toimiva johtoryhmä. Hämeenlinna: Kariston Kirjapaino. 
 
Varhila, K., Ruuhonen, K., Heino, E., Lavikainen, M., Karjalainen, M. 2016. Yksityisen 
sosiaali- ja terveydenhuollon lainsäädännön työryhmän loppuraportti. 2016. Sosiaali- 
ja terveysministeriö. 
 
Vesterinen, P. (toim.) 2006.Työhyvinvointi ja esimiestyö. Helsinki: WSOYpro. 
 
Åhman, H. 2004. Menestyvä johtaminen – haasta itsesi. Helsinki: Werner Söderström. 
 72 
Sähköiset lähteet 
 
Arrow Engineering Oy. 5S viitoittaa tien Lean-tuotantoon. Viitattu 29.10.2017. 
https://www.arroweng.fi/tietopankki/ 
 
Quality knowhow Karjalainen Oy. Lean ja johtaminen. Viitattu 22.10.2017. 
http://www.sixsigma.fi/index.php/fi/lean/yleinen/lean-ja-johtaminen/ 
 
Lehtinen, E. 2015. Lean-johtaminen – avain parempaan tuottavuuteen ja 
tehokkuuteen? Viitattu 22.10.2017. 
http://esalehtinen.blogijanne.fi/2015/09/07/lean-johtaminen-avain-parempaan-
tuottavuuteen-ja-tehokkuuteen/ 
 
Uitto, J. 2015. Mikä on LEAN. Viitattu 11.11.2017. 
http://jesseuitto.fi/mika-on-lean/ 
 
Väisänen, J. 2013. Viiden ässän kehitystyökalu. Viitattu 2.11.2017. 
http://www.sixsigma.fi/fi/artikkelit/viiden-aessaen-kehitystyoekalu/ 
 
Väisänen, J. 2013. VSM (Value Stream Mapping) - Arvovirtakuvaus. Viitattu 
22.10.2017.  
http://www.sixsigma.fi/index.php/fi/artikkelit/vsm-value-stream-mapping-
arvovirtakuvaus/ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 73 
Kuviot.. 
 
Kuvio 1: Esimiehen henkilökohtainen kanban ....................................................... 33 
Kuvio 2: Asiakaspalvelun kanban ...................................................................... 34 
Kuvio 3: Huonekanban .................................................................................. 36 
Kuvio 4: Tulosyksikkö A:n asiakasyrityskanban ..................................................... 37 
Kuvio 5: Suorituksen johtamisen kanban ............................................................ 38 
Kuvio 6: 5S-prosessikuvaus ............................................................................. 40 
Kuvio 7: Vastaanottohuone 5S-työkalun käyttöä ennen ja jälkeen ............................. 40 
Kuvio 8: Rokotusprosessi VSM-työkalulla kuvattuna ............................................... 42 
Kuvio 9: A3-ongelmaratkaisupohja, kalanruotokaavio sekä nelikenttä A3:sen pohjalta .... 43 
Kuvio 10: Karttakanban ................................................................................. 45 
Kuvio 11: Kalenterikanban asiakasyritykseen ....................................................... 46 
Kuvio 12: Tulosyksikkö B:n asiakaspalvelun kanban ............................................... 47 
Kuvio 13: Vastaanottohuoneen hoitotarvikekärry .................................................. 49 
Kuvio 14: Hoitotarvikekärryn tarvikeluettelot ja kuvat ........................................... 50 
Kuvio 15: Toimenpidehuone 5S:n jälkeen ........................................................... 51 
Kuvio 16: Tulosyksikkö C:n asiakaspalvelukanban ................................................. 52 
Kuvio 17: Tarjonnanhallinnan kanban ................................................................ 53 
Kuvio 18: Lean-menetelmän käyttöönottoa kuvaavat luokat .................................... 55 
 
  
 74 
Liite 1: Tutkimuskysymykset ............................................................... 75 
 
 
 75 
 Liite 1 
 
Liite 1: Tutkimuskysymykset 
 
